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Prefazione di Pasquale Frega

La capacita di sviluppare, trattenere e attrarre talenti € una delle sfide piti importanti
per il futuro dell’ltalia. In un contesto segnato da profonde trasformazioni tecnologiche,
dall’evoluzione dei modelli produttivi e da dinamiche demografiche sempre pit com-
plesse, le persone e le loro competenze rappresentano una risorsa fondamentale. Da
esse dipendono la capacita del Paese diinnovare, la qualita dello sviluppo economico e
le opportunita che sapremo garantire alle nuove generazioni.

Per questo abbiamo ritenuto importante promuovere, insieme a TEHA Group, con
cuida anni sviluppiamo studi e analisi sui grandi temi della competitivita, un percorso di
ricerca dedicato a comprendere le ragioni che alimentano la perdita di capitale umano
qualificato e a individuare possibili risposte per rafforzare la capacita attrattiva del no-
stro Paese.

L'obiettivo non e soltanto descrivere il fenomeno, ma offrire elementi di analisi e pro-
poste utili al dibattito pubblico e ai decisori.

Fin dall’inizio abbiamo voluto che questo lavoro fosse il risultato di un ampio percor-
so di ascolto e condivisione. Per questa ragione la ricerca si é sviluppata attraverso un
dialogo continuo conistituzioni, universita, imprese, centri di ricerca ed esperti, coinvol-
ti anche durante momenti di confronto diretto sul territorio. Questo approccio ha con-
sentito di raccogliere esperienze, esigenze e prospettive differenti, arricchendo l'analisi
con il contributo diretto di chi ogni giorno si confronta con le sfide legate all’attrazione,
alla valorizzazione e alla permanenza dei talenti nel nostro Paese.

Dalle evidenze raccolte emerge un messaggio chiaro: il tema della fuga dei talenti
non puo essere affrontato attraverso interventiisolati. Le persone scelgono dove costru-
ire il proprio futuro sulla base di molteplici fattori: opportunita professionali, qualita dei
percorsi di crescita, capacita di innovare, attrattivita dei territori e fiducia nelle prospetti-
ve che un Paese ¢ in grado di offrire.
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In questo contesto anche le imprese svolgono un ruolo fondamentale. Investire nelle
persone, valorizzarne le competenze, offrire opportunita di crescita e costruire ambienti
di lavoro aperti allinnovazione non e piu soltanto una scelta organizzativa: € una re-
sponsabilita che incide direttamente sulla capacita del Paese di essere piu attrattivo per
i talenti. Le aziende non possono affrontare da sole questa sfida, ma possono e devono
essere parte della soluzione.

Allo stesso tempo, € necessario che anche le istituzioni e i decisori pubblici facciano
la propria parte, contribuendo a creare un contesto favorevole all’investimento, all’inno-
vazione, alla valorizzazione del merito e allo sviluppo delle competenze. La capacita di
attrarre e trattenere talenti non dipende da una singola misura o da un singolo attore,
ma dalla qualita complessiva dell'ecosistema che siamo in grado di costruire.

F da questa consapevolezza che nasce la Roadmap proposta nelle pagine che se-
guono. Una visione integrata che considera il talento non soltanto come una questione
legata al mercato del lavoro, ma come una priorita strategica per il futuro dell’ltalia.

Desidero rivolgere un sincero ringraziamento a tutte le persone che hanno contribu-
ito a questo percorso. Alla Professoressa Giovanna lannantuoni, il cui contributo e la cui
esperienza sui temi della formazione, della ricerca e dello sviluppo del capitale umano
hanno rappresentato un importante valore aggiunto per lintero lavoro. Al Presidente
Renato Brunetta e ai ricercatori del CNEL, che hanno condiviso i risultati dell’iniziativa
“Giovani Expat: diamo voce ai protagonisti del cambiamento”, arricchendo il dibattito
con il punto di vista diretto di tanti giovani italiani che hanno scelto di vivere e lavorare
all’'estero. A TEHA Group e a tutto il team di ricerca, per il rigore analitico, la qualita del
lavoro svolto e la capacita di trasformare evidenze e confronti in una proposta organica
diriflessione e di azione per il Paese.

Come emerge da questo Studio, l'ltalia dispone gia di molte delle risorse necessarie
per affrontare con successo questa sfida: competenze, capacita industriali, eccellenze
scientifiche, creativita e spirito imprenditoriale. Il compito che ci attende non € scoprirle,
ma metterle a sistema e valorizzarle. Dobbiamo creare le condizioni affinché un numero
crescente di giovani scelga di costruire qui il proprio futuro, trovando opportunita con-
crete per crescere, innovare e realizzare le proprie ambizioni. E una sfida che richiede
visione, responsabilita condivisa e la capacita di lavorare insieme.

Auspico che questo lavoro possa contribuire ad alimentare un dibattito costruttivo e

orientato alle soluzioni.

Pasquale Frega
Presidente e Amministratore Delegato
Philip Morris Italia
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Prefazione di Valerio De Molli

‘I giovani sono la grande risorsa del nostro Paese.
Possiamo contare sul loro entusiasmo, sulla loro forza creativa.

I giovani incarnano il futuro.”
Sergio Mattarella

La crescita di un Paese dipende dalla sua capacita di trasformare competenze e idee
in innovazione. Quando i talenti se ne vanno, non si perde solo lavoro qualificato ma si
indebolisce il potenziale creativo del sistema-Paese: la perdita dei talenti diventa cosi il
segnale di un ecosistema che fatica a generare futuro.

Nel solo 2024, oltre 141mila italiani hanno trasferito la loro residenza all’estero; tra
questi circa 45.000, pari al 32% del totale, erano in possesso di almeno un titolo di laurea.
Ampliando il periodo di osservazione agli ultimi 10 anni, il Paese ha perso oltre 300.000
cittadini qualificati. Lemigrazione dei laureati genera ogni anno per lo Stato italiano un
«costo» di 7,2 miliardi di Euro, equivalente alla spesa pubblica in istruzione persa per for-
mare gli studenti; se a tale importo si aggiunge anche la perdita di Valore Aggiunto po-
tenziale generabile dagli emigrati italiani, tale valore raggiunge gli 11,4 miliardi di Euro.

Alla luce di questi dati, risulta importante e strategico per ['ltalia occuparsi del feno-
meno della “perdita dei talenti” almeno per tre ordini di motivi: 1) gli individui altamente
qualificati hanno in media un livello di produttivita piu alto, un fattore cruciale da valo-
rizzare in un Paese come ['ltalia che mostra livelli di produttivita stagnante da circa 25
anni; 2) gli individui altamente qualificati hanno stipendi pit elevati della media, altro
elemento particolarmente rilevante per I'ltalia, uno dei soli quattro Paesi OCSE in cui i
salari reali si sono ridotti negli ultimi 25 anni; 3) stipendi pit alti sono generalmente as-
sociati a maggiori consumi, il cui contributo alla crescita del PIL e fondamentale (in Italia
i consumi rappresentano circa il 60% del PIL).

Sulla base di queste premesse, TEHA, insieme a Philip Morris Italia, ha deciso di trac-
ciare una Roadmap per 'ltalia che, partendo dall’analisi dei numeri chiave e dalla com-
prensione delle cause profonde della perdita dei talenti, possa rappresentare il punto di
partenza per il contrasto del fenomeno attraverso azioni di policy mirate e funzionali a
rendere ['ltalia un Paese competitivo e attrattivo per i talenti.

Tra le motivazioni che portano i laureati a spostare all’estero la propria residenza, la

pill importante ¢ legata al timore di trovare un lavoro sottopagato e/o instabile. L'ltalia,
infatti, & l'unico Paese europeo tra i Big-4 in cui i salari reali si sono ridotti dal 2000 ad
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oggi (-2,3% contro +5% in Spagna, +17% in Germania e +20% in Francia) e, nello stesso
periodo, il numero di contratti a tempo determinato & aumentato del 34% negli ultimi
20 anni. Il rapporto tra retribuzioni basse ed elevato costo della vita, emerge come prima
causa della «fuga», masiinserisce in un quadro pit ampio di scarse prospettive di cresci-
ta, limitata valorizzazione delle competenze e percezione di un contesto meno capace di
premiare ambizione e merito.

Oggi, inoltre, il Paese presenta criticita strutturali in termini di occupazione femmini-
le, NEET, abbandono degli studi e numero di laureati (in particolare nelle materie STEM).
La perdita dei talenti acuisce queste fragilita: negli ultimi 10 anni sono stati gli over-50 a
trainare la crescita occupazionale del Paese e si stima che il fabbisogno occupazionale
nei prossimi anni sara trainato dalla sostituzione dei lavoratori in uscita, in larga parte
per ricambio generazionale (3 dei 3,7 milioni di lavoratori richiesti). Senza dimenticare
che le stime Istat indicano per l'ltalia -4,2 milioni di persone in eta lavorativa in meno al
2040.

Per leggere il fenomeno dal lato della “domanda di talenti”, abbiamo inoltre coinvol-
to le imprese del network TEHA Club attraverso una indagine ad hoc, con lobiettivo di far
emergere i fabbisogni professionali delle aziende, le difficolta concrete nel reperimento
deitalentie le principali leve attivate (o attivabili) per la retention delle risorse. In partico-
lare, dalla survey & emerso un rilevante gap di percezione in merito alla fuga dei talenti e
al suo impatto sul sistema-Paese e sul proprio business, la consapevolezza che i talenti
lascino I'ltalia per assenza di condizioni economiche competitive, scarsita di opportuni-
ta professionali adeguate e mancanza difiducia nel futuro del Paese, e l'introduzione da
parte delle aziende di iniziative dedicate a rafforzare la capacita di attrarre, valorizzare
e trattenere le competenze chiave, in primis attraverso formazione, lavoro flessibile e
percorsi di carriera strutturati.

Nello Studio, inoltre, un importante spazio ¢ stato dedicato allapprofondimento di
best practice sia internazionali (Paesi comparabili con I'ltalia come Francia, Germania,
Regno Unito e Spagna) che territoriali (in particolare, Emilia-Romagna e Puglia). Dall’a-
nalisi sono emerse rilevanti evidenze che, unitamente ai numeri chiave sulla perdita dei
talenti e ai risultati della survey alle aziende, hanno poi permesso, nella parte finale dello
Studio, di identificare delle proposte di policy e indirizzi operativi per contrastare il feno-
meno.

Lo studio suggerisce come la risposta alla perdita dei talenti richiede una Roadmap
integrata capace di agire sull'intero ciclo di vita del talento, avwiando una campagna
nazionale rivolta ai giovani italiani, agli italiani all'estero e ai talenti internazionali per
comunicare ['ltalia come luogo in cui costruire il proprio futuro e la propria carriera, fare
impresa e ricerca. Le cinque direttrici di policy individuate, infatti, rispondono agli obiet-
tivi di: 1) rendere il lavoro qualificato pit remunerativo, stabile e competitivo; 2) semplifi-
care l'ingresso e la permanenza dei talenti qualificati; 3) collegare formazione avanzata,
ricerca e impresa; 4) costruire territori attrattivi per il rientro e la permanenza dei talenti;
5) costruire un ecosistema competitivo per startup, deep tech e imprenditorialita.
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Questo ambizioso Studio non sarebbe stato possibile senza l'impegno dei verti-
ci di Philip Morris Italia, a partire da Pasquale Frega, Andrea Guglielmo e tutto il team,
nellapprofondire un tema diimportanza strategica presente e futura per il nostro Paese.
Ci tengo molto a ringraziare per il suo prezioso contributo come Advisor dello Studio
anche Giovanna lannantuoni (Professoressa Ordinaria di Economia Politica e gia Ret-
trice dell’Universita di Milano-Bicocca; Presidente della Fondazione Universita Bicocca;
gia Presidente della Conferenza dei Rettori delle Universita italiane — CRUI), e Renato
Brunetta, Presidente del Consiglio Nazionale dell’Economia e del Lavoro - CNEL, che
ha svolto un lavoro complementare al presente Studio attraverso una survey ai giovani
italiani emigrati all’'estero. Infine, un sentito ringraziamento va al team TEHA formato dal
sottoscritto e da Lorenzo Tavazzi, Pio Parma, Nevia Andrisani, Giovanni Abramo, Die-
go Medagli, Marianna Carpinelli, Leonardo Marti, Giorgia Rusconi, Silvia Lovati, Fabiola
Gnocchi e Roberta Braccio.

Valerio De Molli
Managing Partner & CEO, The European House - Ambrosetti e TEHA Group

© TEHA Group
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Prefazione di Giovanna lannantuoni
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La crescita economica italiana rappresenta oggi una delle principali sfide strategiche
per il futuro del Paese. Non si tratta soltanto di sostenere il ciclo economico nel breve
periodo, né di compensare gli effetti di shock esterni attraverso politiche di bilancio o
misure temporanee. Il problema centrale riguarda piuttosto la capacita dell’ltalia di tor-
nare a generare crescita strutturale, cioe un aumento duraturo della produttivita, dei
redditi e delle opportunita di lavoro qualificato. Nell'ultimo quarto di secolo, l'econo-
mia italiana ha mostrato una dinamica insoddisfacente della produttivita, accompagna-
ta da una debole capacita di innovazione e da una progressiva difficolta nel valorizzare
pienamente le competenze disponibili. Il rallentamento della crescita non & quindi ri-
conducibile esclusivamente alla congiuntura, ma riflette vincoli pit profondi che riguar-
dano la struttura produttiva, il funzionamento del mercato del lavoro, il sistema della
ricerca e la capacita del Paese di investire nel proprio capitale umano.

La teoria economica e 'evidenza empirica convergono nell'individuare due motori
fondamentali della crescita nel lungo periodo: il capitale umano e 'innovazione
tecnologica. Il capitale umano comprende l'insieme delle conoscenze, delle competen-
ze, delle capacita professionali e creative incorporate nelle persone. L'innovazione tec-
nologica, invece, riguarda la capacita di trasformare conoscenza e ricerca in nuovi pro-
dotti, processi, servizi e modelli organizzativi. Questi due fattori non sono indipendenti,
ma si rafforzano reciprocamente. Le tecnologie pit avanzate richiedono persone ade-
guatamente formate per essere sviluppate, adottate e diffuse; allo stesso tempo, un si-
stema diistruzione, formazione e ricerca di qualita accresce la capacita delle imprese di
innovare e di competere sui mercati internazionali.

Il capitale umano costituisce, in questa prospettiva, una forma di investimento
produttivo. Le competenze non determinano soltanto la produttivita individuale e la possi-
bilita di ottenere salari piti elevati, ma influenzano la capacita complessiva di un'economia di
adattarsi ai cambiamenti, assorbire nuove tecnologie e generare innovazioni. La presenza di
lavoratori qualificati favorisce inoltre la nascita di imprese innovative, sostiene la ricerca ap-
plicata, facilita il trasferimento tecnologico e contribuisce alla costruzione di reti tra universi-
ta, centri di ricerca e sistema produttivo. Per questa ragione, la disponibilita di talenti rappre-
senta una condizione essenziale non soltanto per la competitivita delle singole imprese, ma
anche per la qualita e la sostenibilita del modello di sviluppo nazionale.
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Linnovazione tecnologica, d’altra parte, non puo essere considerata un processo au-
tomatico o separato dalle istituzioni che producono conoscenza. La ricerca scientifica,
e in particolare la ricerca fondamentale, svolge una funzione decisiva nell’ampliare la
frontiera delle conoscenze e nel creare le condizioni per successive applicazioni
economiche. Le universita sono quindi chiamate a svolgere una duplice funzione: for-
mare capitale umano altamente qualificato e alimentare il processo innovativo attraver-
so la ricerca. La liberta della ricerca, la continuita dei finanziamenti e la qualita dell’am-
biente accademico costituiscono elementi essenziali di questo processo. La distanza
temporale tra la produzione di nuova conoscenza e la sua trasformazione in innovazio-
ne di mercato rende infatti necessario un orizzonte di investimento di lungo periodo,
non subordinato esclusivamente a risultati immediati o a logiche di breve termine.

E proprio all’interno di questo quadro che deve essere interpretato il fenomeno
della fuga dei talenti. La mobilita internazionale delle persone qualificate non &, di
per sé, un fenomeno negativo. Lo spostamento verso altri Paesi puo arricchire i
percorsi professionali, favorire lo scambio di conoscenze e rafforzare le relazioni
internazionali. Il problema nasce quando la mobilita diventa prevalentemente un mo-
vimento a senso unico, determinato dall'assenza di opportunita adeguate in Italia e dal-
la difficolta del Paese di trattenere, attrarre e valorizzare le proprie competenze. In que-
sto caso, la perdita di capitale umano non rappresenta soltanto una riduzione della for-
za lavoro disponibile, ma comporta anche un costo economico piti ampio: siindebolisce
la basefiscale, siriduce il rendimento degli investimenti sostenuti dal sistema educativo,
si limita la capacita innovativa delle imprese e si impoveriscono le reti professionali e
scientifiche nazionali.

La fuga dei talenti deve quindi essere letta come un indicatore della capacita del si-
stema Paese di offrire un adeguato “rendimento del restare”. La decisione di un gio-
vane laureato, di un ricercatore o di un professionista altamente qualificato di rimanere,
rientrare o trasferirsi in Italia dipende infatti da un insieme di condizioni economiche,
professionali e sociali. Contano il livello delle retribuzioni, la stabilita dei contratti, le
prospettive di carriera, la qualita della ricerca, la possibilita di avviare un'impresa e l'ac-
cesso ai capitali. Ma contano anche la qualita dei servizi pubblici, l'accessibilita abitativa,
la conciliazione tra vita professionale e personale e lattrattivita dei territori. Un Paese
puo trattenere i propri talenti solo se e in grado di offrire non un semplice posto di lavo-
ro, ma un progetto di vita e di crescita professionale credibile.

Il contrasto alla fuga dei talenti si colloca dungue al centro di una piti ampia strategia per
la crescita italiana. Investire nel capitale umano e nell'innovazione significa rafforzare le con-
dizioni che consentono all'economia di aumentare la produttivita; trattenere e attrarre talen-
ti significa assicurarsi le competenze necessarie per realizzare tale strategia. Le politiche per
la crescita, quelle per laricerca e quelle per il lavoro qualificato non possono pertanto essere
progettate separatamente. E necessario un approccio integrato, capace di intervenire lungo
lintero ciclo di vita del talento: dalla formazione all'ingresso nel mercato del lavoro, dalla
crescita professionale alla possibilita di fare ricerca, innovazione e impresa.

o TEHA Group
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La Roadmap proposta in questo rapporto muove da questa consapevolezza. 'obiet-
tivo non & limitare la mobilita internazionale, ma rendere I’ltalia un Paese pit compe-
titivo nel confronto globale per il capitale umano. Cio richiede condizioni di lavoro
pil remunerative, stabili e qualificate; procedure pit semplici per l'ingresso e la perma-
nenza dei talenti internazionali; un collegamento piu efficace tra formazione avanzata,
ricerca e impresa; territori capaci di offrire servizi e qualita della vita; infine, un ecosiste-
ma favorevole alle startup, alla tecnologia e all'imprenditorialita innovativa. Solo inter-
venendo simultaneamente su questi fattori sara possibile trasformare il capitale uma-
no da risorsa dispersa a leva effettiva di sviluppo, e fare dell’'innovazione non un
episodio isolato, ma il fondamento di una nuova traiettoria di crescita per ['ltalia.

Giovanna lannantuoni

Professoressa Ordinaria di Economia Politica e gia Rettrice, Universita di Milano-Bicocca;
Presidente, Fondazione Universita Bicocca;

gia Presidente, Conferenza dei Rettori delle Universita italiane - CRUI

© TEHA Group
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Dal 2021 Philip Morris Italia e TEHA Group collaborano all'elaborazione di studi stra-
tegici su temi di interesse per il sistema-Paese. Gli studi realizzati spaziano dallo sviluppo
delle competenze di Intelligent Manufacturing come driver per uno sviluppo sostenibile
e sicuro (2021) alla realizzazione di un New Deal di competenze in ambito agricolo e in-
dustriale (2022), fino ai temi - affrontati negli ultimi due anni - connessi alle competenze
del futuro perlo sviluppo dell'innovazione nell’epoca dell’Intelligenza Artificiale (2024) e al
ruolo delle aziende capofiliera come motore di innovazione e sostenibilita (2025).

Nel 2026, Philip Morris Italia e TEHA Group hanno deciso di indagare il fenomeno della
perdita dei talenti, con la missione di definire una Roadmap per U'ltalia che, partendo
dall’analisi dei numeri chiave e dalla comprensione delle cause della perdita dei talenti,
possa rappresentare il punto di partenza per contrastare il fenomeno attraverso azioni di
policy mirate e funzionali a rendere I’'ltalia un Paese competitivo e attrattivo per i
talenti.

Di conseguenza, gli obiettivi dello Studio Strategico si sono sostanziati in:

® approfondire Pevoluzione del fenomeno della perdita dei talenti in Italia e nei suoi
territori a partire da una prospettiva storica recente e a confronto con gli altri principali
competitor europei;

® comprendere le cause sottostanti tale fenomeno e identificare possibili misure cor-
rettive di breve e medio-lungo termine, anche sullesempio di best practice interna-
zionali;

® metterein evidenza, rispetto ai temiin oggetto, i bisogni e le aspettative espresse dal
sistema industriale e produttivo a livello regionale, a partire dai territori verso cui
I'Azienda ha un interesse strategico o in cui detiene accordi con il sistema accademico
locale;

® \alutare, quantificandoli, i rischi connessi all’intensificarsi della perdita di talenti
dall’ltalia verso altri Paesi su un orizzonte di breve e medio-lungo periodo;

® prefigurare una concreta visione di sviluppo per 'ltalia, declinandola anche a livel-
lo dei suoi territori, identificando le condizioni (politiche, normative, fiscali, formative,
culturali, ecc.) per favorire la retention dei talenti come leva strategica e competitiva di
crescita e sviluppo.

o TEHA Group
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La “perimetrazione” del concetto della perdita dei talenti ha rappresentato il punto di
partenza dello Studio, al fine di circoscriverne lambito di analisi e anche nell’ottica di rac-
cogliere ed elaborare i giusti dati per spiegare tale fenomeno. Dopo aver analizzato le varie
definizioni oggi presenti a livello accademico ed istituzionale, nello Studio € stata adottata
la seguente definizione:

“Situazione in cui un Paese perde un contributo rilevante

per la crescita, 'innovazione e lo sviluppo potenziale a causa
dell’emigrazione delle proprie risorse umane di valore

(in particolare, di quelle altamente qualificate) verso altri Paesi
dove possono beneficiare di condizioni di sistema piu favorevoli
(lavorative, retributive, ecc.) e dell’incapacita del Paese

di trattenere tali risorse e di attrarne di nuove dall’estero”.

Nel dettaglio, come si avra modo di vedere piu in dettaglio nei vari Capitoli dello Stu-
dio, @ importante e strategico per 'ltalia occuparsi del fenomeno della “perdita dei talenti”
principalmente e almeno per tre motivi:

1. Gliindividui altamente qualificati riportano in media un livello di produttivita piu al-
to e cio risulta cruciale da valorizzare in un contesto in cui l'ltalia mostra una produtti-
vita stagnante da 25 anni.

2. Gli individui altamente qualificati riportano stipendi piu elevati della media, in un
contesto in cui l'ltalia € uno dei 4 Paesi OCSE dove i salari si sono ridotti negli ultimi
25 anni.

3. Stipendi piu alti portano a maggiori consumi, un’equazione fondamentale per fare
crescere il PIL (i consumi in Italia rappresentano circa il 60% del PIL).

Lo Studio ha beneficiato della supervisione e delle linee d’indirizzo di un Advisory Bo-
ard, composto da:

® Giovanna lannantuoni (Professoressa Ordinaria di Economia Politica e gia Rettrice,
Universita di Milano-Bicocca; Presidente, Fondazione Universita Bicocca; gia Presiden-
te, Conferenza dei Rettori delle Universita italiane - CRUI);

® Pasquale Frega (Presidente e Amministratore Delegato, Philip Morris Italia);

® Valerio De Molli (Managing Partner e CEQ, The European House — Ambrosetti e TEHA
Group).
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Nel corso dell'iniziativa, € stato tenuto conto anche dei contributi del Consiglio Na-
zionale dell’Economia e del Lavoro - CNEL e nel dettaglio del Presidente Renato Bru-
netta, attraverso il suo coinvolgimento nei lavori tramite incontri riservati di allineamento
finalizzati a raccogliere spunti originali per le analisi svolte.

Infine, liniziativa ha previsto la realizzazione di due tavoli di confronto territoriali
(tenutisi a Bologna e Bari nel mese di luglio 2026), con l'obiettivo di:

i. presentare l'iniziativa a selezionati interlocutori territoriali, condividendone la missio-
ne, gli obiettivi e gli assunti di fondo;

ii. presentare le prospettive delle analisi e gli elementi emersi dal lavoro di ricerca;

iii. raccogliere e discutere esperienze, esigenze e aspettative a livello territoriale con ri-
ferimento alla retention e attraction dei talenti e alla valorizzazione del capitale umano;

iv. fare emergere best practice e soluzioni implementate a livello territoriale da inclu-
dere e avvalorare nello Studio;

v. discutere possibili linee guida e raccomandazioni di policy che possano con-
tribuire a costruire una efficace Roadmap d’azione per il Paese, valorizzando la pro-
spettiva dei territori.

Si desidera ringraziare, quindi, per i preziosi contributi e i suggerimenti offerti duran-
te le due riunioni dei tavoli di confronto territoriali: Gianna Elisa Berlingerio (Direttrice
del Dipartimento Sviluppo Economico, Regione Puglia), Milvia Bernetti (HR Specialist,
Blackshape), Francesco Brianzi (Assessore alle Politiche Giovanili, Universita e Ricerca,
Comune di Piacenza), Roberto Coita (Direttore Risorse Umane, Banca Popolare di Puglia
e Basilicata), Alessia Coracci (Funzionario delle Reti Educative, Comune di Reggio Emilia),
Paolo D’Addabbo (Program Manager, Agenzia Regionale per la Tecnologia, il Trasferimen-
to tecnologico e I'Innovazione — ARTI Puglia), Piero De Fazio (Dirigente di Ricerca, ENEA),
Francesco Divella (Procuratore, Divella), Adriana Fantini (Assessore alla Pianificazione
per lo sviluppo urbano sostenibile e senza barriere, Comune di Piacenza), Anda Furfaro
(Vice Presidente con delega all’Education, Digital e Diversificazione Produttiva, Confindu-
stria Taranto; componente del Gruppo Tecnico Education, Confindustria Nazionale; Coor-
dinatrice del Gruppo Education, Confindustria Puglia; Cofondatrice, Societa di Topografia),
Silvia Fregolent (Vicepresidente della 9° Commissione permanente “Industria, commer-
cio, turismo, agricoltura e produzione agroalimentare”; Membro della 8 Commissione
permanente “Ambiente, transizione ecologica, energia, lavori pubblici, comunicazioni,
innovazione tecnologica”, Senato della Repubblica - Italia Viva), Stefania Gambi (Ufficio
Politiche Europee, Comune di Ravenna), Tiziana Giove (Chief of Staff to CEO, Exprivia), Eli-
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sabetta Gualmini (Membro della Commissione per l'occupazione e gli affari sociali, Par-
lamento Europeo - Gruppo Renew Europe; gia Vicepresidente, Regione Emilia-Romagna),
Annacarla Loperfido (Vice Presidente con delega a Capitale Umano, Universita e Ricerca,
Confindustria Bari e Barletta-Andria-Trani; Human Resources and Organization Director,
Master Italy), Leonardo Mangia (Direttore Divisione Banking e Financial Services, LINKS
Management Technology), Vito Manzari (Direttore della Sezione di Bari, Istituto Nazionale
di Fisica Nucleare), Gabriele Marzano (Dirigente, Direzione Generale Conoscenza, Ricer-
ca, Lavoro, Imprese, Regione Emilia-Romagna), Antonio Messeni Petruzzelli (Prorettore
alla Valorizzazione delle Conoscenze e Innovazione, Politecnico di Bari), Lucia Minutello
(Responsabile Rapporti Esterni, CISA), Marco Occhi (Vicepresidente, Unione Parmense
degli Industriali), Chiara Pedretti (Responsabile Area Formazione e Sviluppo, MARPOSS),
Michele Picaro (Membro della Commissione per lambiente, il clima e la sicurezza alimen-
tare e della Commissione per la sanita pubblica, Parlamento europeo; Gruppo dei Con-
servatori e Riformisti europei), Rosaria Rinaldi (Delegata della Rettrice al Trasferimento
Tecnologico e Direttrice Istituto Superiore Universitario di Formazione Interdisciplinare -
ISUFI), Salvatore Rizzello (Prorettore Vicario, Universita del Salento), Anna Maria Rizzi
(CFO, Geosec), Marco Silvagni (Dirigente Area Territoriale di Bologna, Agenzia Regionale
per il Lavoro Emilia-Romagna), Fabrizio Storti (Prorettore Vicario con delega alla Terza
Missione, Universita di Parma), Luigi Triggiani (Segretario Generale, Unioncamere Puglia)
e Paolo Valenza (Delegato alla Formazione e alle Politiche Attive del Lavoro, Confindustria
Puglia e Confindustria Bari e Barletta-Andria-Trani; Presidente, Woom ltalia).

Si ringrazia per i contributi e i suggerimenti offerti per la realizzazione dello Studio i
componenti del Gruppo di Lavoro di Philip Morris Italia:

® Andrea Guglielmo (Direttore Relazioni Esterne);

® Leandro Maggi (Director People and Culture Italy);

Piergiorgio Marini (Senior Manager External Affairs, Value Chain Relation and Illicit Pre-
vention);

Gabriele Andreani (Coordinator Sustainability & Public Policy);

Carlotta Calarese (Coordinator Media Relations);

Federica Coppola (Supervisor Media Relations);

Pamela Polizzi (Talent Acquisition Specialist),

Francesca Sommella (Regulatory Affairs Executive);

Elisa Vellucci (Manager Talent Acquisition).
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Il gruppo di lavoro TEHA Group e formato da:

Lorenzo Tavazzi (Senior Partner e Responsabile Scenari & Intelligence);

Pio Parma (Senior Consultant);

Nevia Andrisani (Senior Consultant);

Giovanni Abramo (Consultant);

Marianna Carpinelli (Consultant);

Diego Medagli (Consultant),

Leonardo Marti (Analyst);

Silvia Lovati (Associate Partner e Responsabile TEHA Club e Relazioni con i media);
Roberta Braccio (Assistant).
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| 10 punti piu importanti
del rapporto



1.  Nel 2024 gli italiani trasferiti all’estero sono stati oltre 141mila unita,
di cui il 32% (~45.000 unita) con almeno la laurea. Negli ultimi 10 anni
il Paese ha perso oltre 300.000 laureati (di cui il 23% proveniente
dalla Lombardia), con Regno Unito, Germania e Svizzera tra i Paesi
maggiormente “ambiti”.

La mobilita internazionale degli italiani ha assunto negli ultimi anni una dimensione cre-
scente e sempre pil qualificata. Nel 2024 sono stati oltre 141 mila i cittadini italiani
cancellati dall’anagrafe per trasferimento di residenza all’estero, il valore piu elevato
dell'ultimo decennio e in aumento del +37,9% rispetto al 2015. All'interno di questo fe-
nomeno, assume particolare rilevanza la componente ad alta qualificazione: circa il 32%
degli espatriati nel 2024 possiede almeno una laurea, pari a circa 45 mila persone. Nel
complesso, tra il 2015 e il 2024 Ultalia ha perso oltre 306 mila laureati o persone con
titolo di studio superiore, con un incremento dell’85,5% rispetto al 2015.
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FIGURA I. Cittadini italiani laureati o con titolo di studio superiore cancellati dall’anagrafe per trasferimento
di residenza all’estero (valori assoluti), 2015-2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.

Il fenomeno riguarda tutte le aree del Paese, ma la Lombardia rappresenta la principa-
le regione di provenienza, con circa il 23% del totale dei laureati emigrati nell’ultimo
decennio, coerentemente con il suo peso demografico ed economico. | principali Paesi
di destinazione confermano la natura altamente qualificata della mobilita: tra il 2020 e il
2024 il Regno Unito (15,4%), la Germania (12,2%) e |a Svizzera (9,6%) rappresentano
le destinazioni pit frequenti per i cittadini italiani laureati che si trasferiscono all’estero.

La sfida per l'ltalia non consiste quindi nel limitare la mobilita internazionale, fenomeno
fisiologico in un'economia aperta, ma nel rafforzare la capacita del Paese di trattenere e
attrarre capitale umano qualificato, riequilibrando la propria “Bilancia dei Talenti” (in-
tesa come la somma dei talenti presenti nel Paese e quelli che il Paese é capace di attrarre,
al netto di quelli che lasciano il Paese).
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2. L’emigrazione dei laureati genera ogni anno per lo Stato italiano un
“costo” di 7,2 miliardi di Euro, dovuto alla spesa in istruzione persa per
formare gli studenti. Se si aggiunge anche la perdita di PIL potenziale
dovuta al Valore Aggiunto generabile dagli emigrati, tale valore arriva a
10,7-11,4 miliardi di Euro in base allo scenario preso in considerazione.

La fuga dei talenti rappresenta una perdita non soltanto demografica e sociale, ma anche
economica. Ogni laureato formato in Italia incorpora un investimento significativo in ter-
mini diistruzione: considerando il costo cumulato dei diversi cicli formativi, il costo medio
per formare uno studente fino al conseguimento del titolo universitario & stimato in circa
160,4 mila Euro. Applicando tale valore ai 44.696 laureati emigrati nel 2024, emerge
una perdita potenziale diinvestimento formativo pari a circa 7,2 miliardi di Euro all’anno.
Sull'orizzonte decennale 2015-2024, la perdita cumulata associata ai 306 mila laureati
emigrati raggiunge circa 49 miliardi di Euro di investimento formativo non pienamente
valorizzato nel sistema economico nazionale.

A questa componente si aggiunge il mancato contributo produttivo generabile dagli indi-
vidui qualificati che lavorano allestero. Considerando il PIL medio per occupato, pari a
circa 93.629 Euro nel 2025, |a perdita potenziale associata all'emigrazione dei laureati e
stimata tra 3,5 e 4,2 miliardi di Euro annui. Sommando l'investimento formativo perso e
il mancato valore economico prodotto, il costo complessivo per il sistema-Paese raggiun-
ge una dimensjone compresa tra 10,7 e 11,4 miliardi di Euro annui.

La perdita dei talenti riduce inoltre la capacita innovativa del Paese, perché competenze
scientifiche, brevetti, reti professionali e conoscenze generate da persone altamente qua-
lificate vengono valorizzate prevalentemente negli ecosistemi economici di destinazione.

'-a“.’ea';i. Nel 2024 lo Stato ha «persos
19,8 160,4 x ‘(32“8'29;)3 : €7,2 miliardi
73,3 l 44.696 a causa della perdita dei talenti
67,3 1 -
e::li;:tli Nel 2015-2024 lo Stato ha «perso»
X (2015-2024) ::Zg;llg;ﬁ; perdita dei talenti
306.000
Primaria Secondaria Terziaria Totale
8 anni 8 anni 5anni

FIGURA Il. Costo per la formazione di uno studente per tipo di formazione (migliaia di Euro), 2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.

Nota: per finalita di stima, i livelli di istruzione sono stati aggregati in coerenza con la classificazione COFOG/Eurostat. In particolare, il ciclo
“primaria” include anche l'istruzione pre-primaria (scuola dell’infanzia), per un totale di 8 anni.
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La principale motivazione della perdita dei talenti é il timore di trovare
un lavoro sottopagato e/o instabile. L’ltalia, infatti, & ’'unico Paese
europeo tra i Big-4 in cui i salari si sono ridotti dal 2000 (-2,3% vs. +17%
in Germania e +20% in Francia) e il numero di contratti a tempo
determinato € aumentato del 34% negli ultimi 20 anni.

La decisione dilasciare ['ltalia nasce principalmente dalla percezione di un rapporto sfavo-
revole tra competenze acquisite e opportunita offerte dal mercato del lavoro. Il 68,4% dei
giovani dichiara preoccupazione rispetto al proprio ingresso nel mondo del lavoro. Le prin-
cipali paure riguardano la possibilita di trovare un lavoro sottopagato (54,7%), di vivere
una condizione di instabilita lavorativa prolungata (47,3%) e di non trovare opportunita
coerenti con le proprie competenze (36,5%).

Il tema salariale rappresenta un elemento centrale. Lltalia e infatti 'unico Paese tra i prin-
cipali Big-4 europei ad aver registrato una riduzione dei salari reali medi rispetto al 2000:
-2,3% in Italia, contro +17% in Germania, +19,7% in Francia e +5,1% in Spagna.
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FIGURA IIl. Salario reale medio nei Big-4 UE-27 (Euro), 2000-2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati OECD, 2026.

25

Inoltre, il numero di contratti a tempo determinato é cresciuto del +34,2% tra il 2004 e il
2025, passando da circa 1,9 milioni a oltre 2,5 milioni. La perdita dei talenti riflette quin-
di un tema pit ampio: la capacita del Paese di offrire condizioni professionali competitive,
valorizzare il merito e garantire percorsi di crescita coerenti con le aspettative delle nuove
generazioni.
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Il contesto sociale italiano presenta oggi criticita strutturali in termini
di occupazione femminile, NEET, abbandono degli studi e laureati (in
particolare nelle materie STEM). La perdita dei talenti acuisce queste
fragilita: negli ultimi 10 anni sono stati gli over-50 a trainare la crescita
occupazionale del Paese e si stima che il fabbisogno occupazionale nei
prossimi anni sara trainato dalla sostituzione dei lavoratori in uscita,
in larga parte per ricambio generazionale (3 dei 3,7 mln di lavoratori
richiesti). Tutto cio si inserisce in un contesto in cui si stima che in Italia
al 2040 vi saranno -4,2 milioni di persone in eta lavorativa in meno.

La perdita di capitale umano qualificato si inserisce in un quadro sociale caratterizzato
da criticita strutturali: basso tasso di occupazione femminile, elevata presenza di giovani
NEET, abbandono scolastico e insufficiente disponibilita di laureati nelle discipline STEM.
Nel 2025 il tasso di occupazione femminile italiano e pari al 53,8%, il piti basso tra i Paesi
UE-27, con un divario di 24,9 punti percentuali tra Nord e Mezzogiorno. Parallelamente,
['ltalia presenta ancora un'elevata quota di giovani fuori da percorsi formativi o lavorativi:
nel 2025 il tasso di NEET nella fascia 15-29 anni e pari al 13,3%, superiore alla media eu-
ropea.

Inoltre, con il 31,1% di laureati sulla popolazione 25-34 anni, ['ltalia si colloca al penulti-
mo posto nellUE-27, solo davanti alla Romania, lontano da Germania (40,9%), Spagna
(52,5%) e Francia (56%). Anche guardando ai laureati STEM ['ltalia riporta una percentua-
le di laureatiinferiore rispetto alla media europea (22,4% vs. 25,2%) e anche in questo caso
dietro Francia (28,9%) e Germania (prima nell’'UE-27 con il 35,6%).

In generale, |a transizione scuola-lavoro sembra scontare diverse criticita a tutti i livelli
di istruzione. Nel dettaglio, per i 18-24enni con la laurea la criticita maggiore € quella di
non aver trovato servizi di orientamento utili (43%) e offerte di lavoro non soddisfacenti.
Quest’'ultima motivazione si conferma tra le prime anche tra i 25-29enni (34%), seguita
invece dall'impossibilita di trovare offerte di lavoro.
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FIGURA IV. Difficolta nel passaggio scuola-lavoro per i giovani 18-29 anni per titolo di studio in Italia: confronto tra
18-24 anni e 25-29 anni (valori %), 2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati indagine Inapp-Plus 2024, 2026.

Queste fragilita diventano ancora pit rilevanti alla luce delle dinamiche demografiche. Nei
prossimi anni il fabbisogno occupazionale italiano sara trainato soprattutto dalla sostitu-
zione dei lavoratori in uscita: dei circa 3,7 milioni di lavoratori richiesti, circa 3 milioni
saranno necessari per compensare il ricambio generazionale. Al tempo stesso, si stima
che entro il 2040 Ultalia perdera circa 4,2 milioni di persone in eta lavorativa.
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La perdita dei talenti & un tema fondamentale da affrontare per
stimolare la crescita: in Italia il PIL é cresciuto del 10% dal 2000 al
2025 (con un gap di 30 punti percentuali rispetto alla media UE-27)

e la produttivita solo del 2% nello stesso periodo (-26 p.p. rispetto

alla media UE-27). In questo contesto, i rapporti debito/PIL e spesa
pensionistica/PIL sono i piu elevati tra i Big-4 europei e - insieme al
c.d. “inverno demografico” - rappresentano questioni fondamentali
da affrontare per Ultalia e che generano preoccupazioni tra le fasce piu
giovani della popolazione circa la sostenibilita a medio-lungo termine
del Paese (7 giovani su 10 guardano con insicurezza al futuro).

In questo scenario, trattenere e attrarre talenti diventa una condizione necessaria per so-
stenere 'economia e la capacita produttiva del Paese. La perdita dei talenti rappresenta
infatti una delle sfide centrali per rilanciare la crescita italiana.

Dal 2000 al 2025 il PIL italiano e cresciuto solo del 10%, con un divario di circa 30 punti
percentuali rispetto alla media UE-27, mentre la produttivita € aumentata soltanto del
2%, con un gap di circa 26 punti percentuali rispetto alla media europea.
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FIGURA V. Crescita della produttivita nei Big-4 europei e in UE-27
(Valore Aggiunto per ora lavorata, anno indice 2000 = 100), 2000-2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati OCSE, 2026.
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Il tema del capitale umano assume quindi una rilevanza strategica: persone altamente
qualificate contribuiscono mediamente a livelli pit elevati di produttivita, innovazione e
capacita imprenditoriale. Inoltre, livelli salariali piu elevati generano effetti positivi sui con-
sumi, che rappresentano circa il 57% del PIL italiano. Questa sfida si inserisce in un qua-
dro del Paese complesso, caratterizzato dal pit elevato rapporto debito/PIL e spesa pen-
sionistica/PIL tra i Big-4 europei, oltre che dal progressivo invecchiamento della popola-
zione con le nascite ai minimi storici. Non sorprende quindi che circa 7 giovani su 10
pensino con insicurezza al futuro del Paese.
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Nei principali benchmark europei, attrazione dei talenti & una politica
di sistema: la Spagna mobilita oltre 8 miliardi di Euro nella strategia
Deep Tech, il Regno Unito ha finanziato oltre 14.000 Knowledge Transfer
Partnership e la Francia ha stanziato 100 milioni di Euro per attrarre
ricercatori internazionali. In Italia, i lavoratori dipendenti beneficiari
del regime impatriati hanno raggiunto 44.881 unita nel 2024, ma i nuovi
permessi rilasciati a studenti internazionali di livello terziario sono
stati soltanto circa 20.000.

Le principali economie europee hanno trasformato l'attrazione dei talenti in una compo-
nente strutturale delle proprie politiche industriali e dell'innovazione. Il caso piu signifi-
cativo e quello della Spagna, che ha mobilitato oltre 8 miliardi di euro nellambito della
strategia Deep Tech 2026-2030, di cui 1,7 miliardi di Euro destinati allo sviluppo di capa-
cita scientifiche e tecnologiche, 6,4 miliardi di Euro destinati al rafforzamento del tessuto
imprenditoriale e 13 milioni di Euro destinati a governance, visibilita dell'ecosistema e
quadro regolatorio per lo sviluppo delle imprese deep tech. Inoltre, nel 2022 la Spagna
ha introdotto la Ley de Startups, per rafforzare l'attrattivita del Paese in questo ambito con
condizioni agevolate per founder e lavoratori qualificati.

Con riferimento al Regno Unito, vi & nel Paese una rete diimprese, giovani talenti e Univer-
sita per favorire ingressi qualificati grazie alle Knowledge Transfer Partnership, accordi
promossi da Innovate UK (agenzia nazionale britannica per l'innovazione) che collega-
no imprese, universita, centri di ricerca. Ogni anno vengono investite circa 50 milioni di
Sterline, per un totale di oltre 800 progetti attualmente attivi e oltre 14.000 partnership
finanziate.

Per quanto riguarda la Francia, essa concede un titolo di soggiorno per profili qualificati
(Carte de séjour «Talent») e ha definito una procedura dedicata all'ecosistema tech (Fren-
ch Tech Visa). Nel 2025 sono stati attribuiti circa 57.864 titoli «Talent», tra cui 17.385 prime
emissioni, e 11.350 destinati a familiari. Dal 2022 i titoli «Talent» attribuiti sono stabil-
mente intorno ai 60.000.

In Italia sono stati introdotti strumenti per favorire il rientro dei lavoratori qualificati: nel
2024 i lavoratori dipendenti beneficiari del regime impatriati hanno raggiunto 44.881 uni-
ta. Tuttavia, la capacita di attrarre nuovi talenti internazionali resta ancora limitata: nello
stesso anno i nuovi permessi rilasciati a studenti internazionali di livello terziario sono stati
circa 20 mila. Uesperienza internazionale mostra quindi che gli incentivi fiscali rappresen-
tano solo una componente di una strategia pit ampia, che deve integrare ricerca, universi-
ta, impresa, startup, servizi e qualita della vita.

© TEHA Group



110 PUNTI PIU IMPORTANTI
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® La limitata attrattivita verso gli studenti internazionali
siriverbera a sua volta anche su quella dei lavoratori

® Secondo I'OECD, nel 2023 a livello internazionale il Regno Unito si colloca
al 7° posto, la Germania al 15°, la Francia al 17°, |la Spagna al 24°
e |'ltalia al 31° posto per attrattivita per i lavoratori altamente qualificati

FIGURA VI. Permessi a studenti internazionali di livello terziario (valori assoluti) 2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati «New and innovative ways to attract foreign talents in the EU» - OECD/EMN (2025) e «International Migration
Outlook» (2025) - OECD, 2026.
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7. Le Regioni italiane stanno sperimentando strumenti sempre piu
articolati per trattenere e attrarre competenze: dai 42,3 milioni di
Euro del Piemonte per ITS e IFTS, al contributo fino al 75% dell’affitto
in Valle d’Aosta, fino ai 54 milioni di Euro della Sicilia per il c.d. South
Working. Tra i modelli piu strutturati emergono ’Emilia-Romagna,
che nel 2023-2024 ha coinvolto 6.712 utenze, contatti o accessi e 699
imprese, enti e associazioni, raggiungendo inoltre 50.102 utenze
complessive attraverso il servizio it-ER, e la Puglia, unica regione
italiana selezionata dalla Commissione Europea per ricevere il supporto
di esperti nell’ambito della Harnessing Talent Platform.

In Italia, le Regioni stanno progressivamente sviluppando strumenti dedicati alla retention
e attraction dei talenti. Alcuni territori hanno scelto di intervenire sul rafforzamento delle
competenze: ad esempio, il Piemonte ha destinato 42,3 milioni di Euro a [TS e IFTS, men-
tre altre regioni hanno introdotto misure specifiche per sostenere l'attrazione di persone
qualificate, come il contributo fino al 75% dell’affitto in Valle d’Aosta o gli interventi della
Sicilia sul South Working per circa 54 milioni di Euro.

Tra i modelli piu strutturati emerge I'Emilia-Romagna, che - attraverso il programma it-
ER - ha coinvolto 6.712 utenti, contatti o accessi, oltre 699 imprese, enti e associazioni
nel periodo 2023-2024, raggiungendo complessivamente 50.102 utenze del servizio. Nel
Mezzogiorno, la Puglia e ['unica regione italiana ad aver ricevuto il supporto della Harnes-
sing Talent Platform della Commissione Europea.

Queste esperienze mostrano che la competizione per i talenti si gioca sempre piti a livello
territoriale, attraverso ecosistemi capaci di integrare opportunita professionali, formazio-
ne, servizi e qualita della vita.

Piemonte
‘ Piano Formazione Tecnica Superiore (2026-2029)

Valle d’Aosta

Iniziativa House & Work
‘ Friuli Venezia Giulia
Legge Talenti FVG
Emilia Romagna
Legge regionale Talenti (2/2023) +it-ER

‘ Lazio
Acchiappa Talenti
\ Puglia
#mareAsinistra
} Calabria
Reddito di Merito
q Sicilia

South Working + Incentivi al rientro delle professionalita
FIGURA VII. Principali iniziative regionali mappate dallo Studio per ’attrazione, la permanenza e il rientro dei talenti

in Italia.
Fonte: elaborazione TEHA Group su fonti varie, 2026
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Per “leggere” il fenomeno anche dal lato della “domanda di talenti”,
abbiamo coinvolto le imprese del network TEHA Club attraverso

una indagine ad hoc, volta a far emergere i fabbisogni professionali
delle Aziende, le difficolta concrete nel reperimento dei talenti e le
principali leve attivate (o attivabili) per la retention delle risorse. La
survey mostra un rilevante gap di percezione tra le Aziende in merito
alla fuga dei talenti: 9 rispondenti su 10 ritengono che il fenomeno sia
“problematico” o “molto problematico” per Ultalia e circa 1 Azienda su
2 dichiara un impatto molto rilevante sul proprio business. Inoltre, le
retribuzioni basse rispetto al costo della vita sono indicate come prima
causa della “fuga”, pur inserendosi in un quadro piu ampio di scarse
prospettive di crescita, limitata valorizzazione delle competenze e
percezione di un contesto meno capace di premiare ambizione e merito.

I risultati della survey TEHA evidenziano una forte consapevolezza del mondo produttivo
rispetto alla rilevanza del fenomeno. Il 93,9% delle imprese rispondenti considera la fu-
ga deitalentiun problema “problematico” o “molto problematico” per l'ltalia, mentre circa
una azienda su due dichiara un impatto molto rilevante sul proprio business.

Secondo le imprese, i talenti lasciano il Paese soprattutto per tre motivazioni: condizioni
economiche poco competitive, scarsita di opportunita professionali adeguate e minore
fiducia nelle prospettive future dell’ltalia. Le retribuzioni basse rispetto al costo della vita
rappresentano il principale fattore, ma si inseriscono in un quadro pit ampio di limitata
valorizzazione delle competenze e ridotte possibilita di crescita.

46,4% 35,7% 35,7% 21,4% 21,4% 17,.9% 14,3% 71% 71%
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FIGURA VIII. Risposte alla domanda: «Quali sono, secondo Lei, i motivi principali per i quali un talento in Italia decide di
trasferirsi all’estero per motivi di studio e/o di lavoro?» (valori %, possibilita di esprimere massimo 3 preferenze), 2026.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari da survey presso le imprese italiane, 2026.
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Leimprese indicano con chiarezza quali condizioni potrebbero favorire il ritorno dei talenti
italiani. 11 97% dei rispondenti alla survey considera la disponibilita di retribuzioni ade-
guate al costo della vita il principale fattore di rientro, mentre '89% indica la presenza di
opportunita lavorative adeguate.

La risposta al fenomeno non pud quindi limitarsi a incentivi temporanei, ma deve interve-
nire sulle cause strutturali della perdita di attrattivita. Cio significa aumentare la competiti-
vita salariale, creare percorsi professionali qualificanti, migliorare la qualita dellambiente
lavorativo e rafforzare il collegamento tra formazione avanzata e sistema produttivo.

Le aziende italiane hanno iniziato a sviluppare iniziative dedicate alla gestione strategica
del capitale umano. Le principali leve adottate riguardano formazione, lavoro flessibile e
percorsi di carriera strutturati, mentre al sistema Paese viene richiesto soprattutto di inter-
venire su competitivita salariale, fiscalita e welfare.

Secondo la survey TEHA, attraction e retention rappresentano due priorita di pari rilevanza
per la competitivita aziendale: il 75% delle imprese considera critica la capacita di trat-
tenere i talenti gia presenti in azienda, mentre il 74% considera critica la capacita di
attrarne di nuovi.

La sfida per l'ltalia & quindi costruire una vera strategia nazionale del talento, capace di in-
tegrare politiche del lavoro, formazione, ricerca, innovazione, fiscalita e sviluppo territoria-
le. Solo attraverso un approccio sistemico sara possibile trasformare la perdita dei talenti
davincolo alla crescita a opportunita per rafforzare competitivita e innovazione del Paese.
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9. Larisposta alla perdita dei talenti richiede una Roadmap integrata
capace di agire sull’intero ciclo di vita del talento: rendere piu
conveniente restare in Italia, semplificare ingresso di competenze
qualificate, trasformare formazione e ricerca in occupazione, rendere i
territori attrattivi e rafforzare gli ecosistemi dell’innovazione. TEHA ha
individuato 5 direttrici di policy che mirano ariportare in positivo la
“Bilancia dei Talenti” intervenendo sia sulla riduzione delle uscite sia
sulla capacita del Paese di attrarre, trattenere e valorizzare capitale
umano qualificato.

Contrastare la perdita dei talenti richiede il superamento di interventi frammentati e tem-
poranei e la costruzione di una Roadmap nazionale organica, capace di coordinare poli-
tiche del lavoro, formazione, ricerca, immigrazione qualificata, sviluppo territoriale e inno-
vazione. L'obiettivo deve essere rendere ['ltalia un Paese nel quale i talenti possano non
soltanto entrare o rientrare, ma anche costruire un percorso professionale e personale
stabile, valorizzare le proprie competenze, fare ricerca e sviluppare nuove iniziative im-
prenditoriali. La strategia proposta da TEHA si articola lungo cinque direttrici comple-
mentari, sostenute da una governance unitaria e da una visione riconoscibile del futuro
del Paese.

COSTRUIRE E COMUNICARE
UNA VISIONE DEL FUTURO DEL PAESE

Avviare una campagna nazionale rivolta ai giovani italiani, agli italiani all’estero e ai talenti internazionali per
comunicare |'ltalia come luogo in cui costruire il proprio futuro e la propria carriera, fare impresa e ricerca

o 2/ 3/ 4 5

Rendere Semplificare Collegare Costruire Costruire

il lavoro l'ingresso formazione territori un ecosistema
qualificato piu e la permanenza avanzata, attrattivi competitivo
remunerativo, dei talenti ricerca per il rientro per startup,
stabile e qualificati e impresa e la permanenza deep teche
competitivo imprenditorialita

Integrare le misure oggi esistenti in una Roadmap nazionale, con un comitato dedicato alla programmazione
strategica di lungo periodo, ispirato al “Committee for the Future” del Parlamento finlandese,
una piattaforma unica di accesso alle opportunita e indicatori misurabili su ingressi, rientri,
permanenza, occupazione qualificata e impatto economico

FIGURA IX. La Roadmap nazionale proposta da TEHA per attrarre, inserire, trattenere e valorizzare
i talenti qualificati in Italia.
Fonte: elaborazione TEHA Group, 2026.
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La prima direttrice riguarda la necessita di rendere il lavoro qualificato pill remunerati-
vo, stabile e competitivo, agendo sul “rendimento del restare”. Tra le leve individuate ri-
entrano un credito fiscale o contributivo alle imprese che aumentano le retribuzioni dei
profili qualificati, una decontribuzione selettiva per favorire l'assunzione stabile dei giovani
e il rafforzamento in chiave selettiva del Regime Impatriati. La seconda direttrice mira a
trasformare l'ltalia in una porta d’ingresso semplice e competitiva per i talenti qualifi-
cati, attraverso [’ltaly Talent Visa, uno Sportello Unico Talenti e un percorso rapido di tran-
sizione dallo studio al lavoro. Lobiettivo e ridurre tempi, frammentazione amministrativa e
incertezza, rendendo pit agevole l'ingresso e la permanenza di lavoratori qualificati, ricer-
catori, founder, studenti internazionali e profili tecnici strategici.

La terza direttrice interviene sul raccordo tra formazione avanzata, ricerca e sistema
produttivo, affinché competenze e risultati scientifici possano tradursi in opportunita pro-
fessionali concrete. Le proposte includono le ftalian Knowledge Transfer Partnerships, i
dottorati industriali strutturati e le Academy tecniche di filiera, con l'obiettivo di inserire
giovani qualificati in progetti industriali innovativi, rafforzare il trasferimento tecnologico e
allineare maggiormente l'offerta formativa ai fabbisogni delle imprese. La quarta direttri-
ce riconosce che la permanenza dei talenti dipende anche dalla capacita dei territori di
offrire un percorso di insediamento credibile. Programmi regionali di rientro, contributi
per il trasferimento e il nucleo familiare e strumenti di sostegno abitativo devono integrare
opportunita professionali, accesso alla casa, servizi, scuola dei figli e inserimento lavorati-
vo del partner.

La quinta direttrice punta, infine, a rendere ['ltalia un ecosistema competitivo per star-
tup, deep tech e imprenditorialita innovativa. Uno Startup & Talent Act, un regime pill
favorevole per le stock option e un Fondo Deep Tech Italia 2035 consentirebbero di raffor-
zare accesso ai capitali, valorizzare brevetti e ricerca e sostenere la crescita di imprese
tecnologiche ad alta intensita di conoscenza. Le misure prioritarie individuate includono
target concreti, tra cui un credito pari al 50% degli incrementi retributivi, 20.000 primi in-
gressi qualificati allanno attraverso ['ltaly Talent Visa, 1.000 progetti annui di trasferimento
delle conoscenze e la mobilitazione di 1 miliardo di Euro per il Fondo Deep Tech.
Lefficacia della Roadmap dipendera tuttavia dalla capacita diintegrare le singole misure in
una strategia stabile e misurabile, guidata da una cabina di regia nazionale, sostenuta
da una piattaforma unica di accesso alle opportunita e accompagnata da indicatori su in-
gressi, rientri, permanenza, occupazione qualificata e impatto economico. A questo im-
pianto dovra affiancarsi una campagna nazionale capace di comunicare ['ltalia come luo-
go nel quale costruireil proprio futuro, sviluppare la propria carriera, fare impresa e ricerca.
Solo attraverso il coinvolgimento coordinato di Stato, Regioni, imprese, universita e centri
diricerca sara possibile trasformare il contrasto alla fuga dei talenti in una leva strutturale
di crescita, innovazione e competitivita per il sistema-Paese.
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TEHA ha stimato i costi associati all’inazione: se il trend dell’ultimo
decennio proseguisse, entro il 2035 il flusso annuo di laureati emigrati
risultera piu che raddoppiato, con una perdita cumulata di circa
760mila laureati nel decennio 2025-2035. Questo significherebbe

non valorizzare in Italia oltre 120 miliardi di Euro di investimento
formativo e perdere fino a 307 miliardi di Euro di PIL potenziale al 2035
che salirebbero a circa 2,5-3 trilioni di Euro al 2065 se la perdita di PIL
potenziale annuo fosse proiettata sull’intera vita lavorativa residua (35-
40 anni) dei laureati emigrati.

La prosecuzione delle tendenze osservate nell'ultimo decennio potrebbe determinare
un progressivo aggravamento della perdita di capitale umano qualificato. Nello scenario
inerziale elaborato da TEHA, il flusso annuo di cittadini italiani laureati o in possesso
di un titolo di studio superiore trasferiti all'estero aumenterebbe dalle 44.696 unita re-
gistrate nel 2024 a oltre 95.000 nel 2035, pit che raddoppiando. Nel complesso, tra il
2025 e il 2035, I'ltalia potrebbe perdere circa 760.000 laureati, con conseguenze che non
riguarderebbero soltanto la disponibilita di competenze, ma anche la capacita del sistema
produttivo diinnovare, crescere e realizzare gli investimenti programmati.

La perdita dei talenti comporterebbe, in primo luogo, la mancata valorizzazione dell’inve-
stimento sostenuto dal Paese per la loro formazione. Applicando un costo medio pari a
circa 160.400 Euro per laureato, [0 scenario inerziale determinerebbe nel periodo 2025-
2035 circa 121,9 miliardi di Euro di investimento formativo non valorizzato sul ter-
ritorio nazionale. Il fenomeno rappresenta quindi un trasferimento implicito di capitale
umano e risorse verso i sistemi economici nei quali i laureati italiani scelgono di lavorare e
sviluppare la propria carriera.

A questo valore si aggiunge il PIL potenziale non generato in Italia. Assumendo un PIL
medio annuo pari a circa 93.600 Euro per occupato, la perdita cumulata nel periodo
2025-2035 potrebbe arrivare fino a 307 miliardi nello scenario di piena occupazione,
che assume che tutti i laureati emigrati avrebbero lavorato in Italia. Estendendo l'esercizio
allintera vita lavorativa residua delle persone potenzialmente emigrate, il valore econo-
mico non generato potrebbe raggiungere un ordine di grandezza compreso tra 2,5 e 3
trilioni di Euro entro il 2065. Si tratta di stime controfattuali, ma utili a rappresentare la
dimensione del rischio associato all'assenza di interventi.

Per valutare la possibilita di modificare questa traiettoria, TEHA ha costruito uno scena-
rio di policy al 2035, combinando due componenti: laumento dell’attrazione, del rientro
e della permanenza dei talenti attraverso i target espliciti della Roadmap e la riduzione
delle uscite rispetto allo scenario inerziale. In funzione del livello di intensita delle misure,
i target della Roadmap potrebbero mobilitare circa 50.000 talenti qualificati all’anno
nello scenario prudenziale, 75.000 nello scenario intermedio e 90.000 nello scenario
ambizioso. A tali valori si aggiungerebbero gli effetti della maggiore capacita di trattenere
laureati in ltalia, stimati attraverso tre ipotesi di sensitivita pari rispettivamente al 10%,
20% e 30% del flusso previsto nello scenario inerziale.

Il beneficio sarebbe rilevante anche in termini economici. Applicando il PIL potenziale an-
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SCENARIO PRUDENZIALE SCENARIO INTERMEDIO SCENARIO AMBIZIOSO

Riduzione fuga: -10%

9.514 |aureati trattenuti

Riduzione fuga: -20%
19.028 |aureati trattenuti

Riduzione fuga: -30%
28.541 |aureatitrattenuti

~50.000 ~75.000 ~90.000
talenti/anno dai target talenti/anno dai target talenti/anno dai target
e Miglioramento e Miglioramento Miglioramento
della Bilancia dei Talenti 2035 della Bilancia dei Talenti 2035 della Bilancia dei Talenti 2035
~60.000 ~94.000 ~119.000
COMPENSAZIONE PARZIALE QUASI PAREGGIO SUPERAMENTO

rispetto allo scenario inerziale con lo scenario inerziale (95.000) dello scenario inerziale (95.000)

(95.000)

La Bilancia dei Talenti potrebbe migliorare di circa 60 - 119 mila unita/anno rispetto allo scenario
inerziale: nello scenario intermedio |la Roadmap arriverebbe quasi a pareggiare i 95.138
emigrati/l'anno previsti al 2035, mentre nello scenario ambizioso li supererebbe di oltre 23 mila unita

FIGURA X. Impatto potenziale della Roadmap TEHA sulla Bilancia dei Talenti nei tre scenari di policy, unita annue,

2035.

Nota: il miglioramento é calcolato combinando i target di attrazione, rientro e permanenza previsti dalla Roadmap con tre ipotesi di ridu-
zione delle uscite rispetto allo scenario inerziale. Le percentuali considerate costituiscono ipotesi di sensitivita e non previsioni puntuali.

Fonte: elaborazione TEHA Group, 2026.

nuo unitario al miglioramento della Bilancia dei Talenti, la maggiore disponibilita di ca-
pitale umano potrebbe essere associata a circa 5,6 miliardi di Euro di PIL potenziale
annuo nello scenario prudenziale, 8,8 miliardi di Euro nello scenario intermedio e
11,1 miliardi di Euro nello scenario ambizioso. Pur non rappresentando previsioni pun-
tuali, gli scenari mostrano come una politica nazionale coordinata possa trasformare il
contrasto alla fuga dei laureati da intervento prevalentemente difensivo a leva strutturale
di crescita, produttivita, innovazione e competitivita per il sistema-Paese.
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FIGURA 1.1. Crescita del PIL nei Big-4 europei e in UE-27 (valori concatenati con anno di riferimento 2020, anno indice
2000 =100), 2000-2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2026.

1.1. Il contesto macroeconomico e sociale del Paese

e le implicazioni sulla fuga dei talenti

Per comprendere la portata e le determinanti della fuga dei talenti & necessario partire dal
contesto economico e sociale all'interno del quale maturano le scelte che portano un
talento ad abbandonare il Paese. Negli ultimi venticinque anni, l'ltalia ha registrato una
crescita del PIL e della produttivita nettamente inferiore alla media europea, ridu-
cendo progressivamente la capacita di generare opportunita professionali, sostenere la
dinamica delle retribuzioni e valorizzare il capitale umano.

La fuga dei talenti quindi si inserisce in un contesto macroeconomico caratterizzato da
una crescita strutturalmente debole. Tra il 2000 e il 2025, il PIL italiano € aumentato
del +10%, con un divario di circa 30 punti percentuali (p.p.) rispetto alla media UE-27. Il
ritardo risulta significativo anche rispetto ai Big-4. Nello stesso periodo, il PIL € cresciuto
del +50,2% in Spagna, del +35,4% in Francia e del +27,7% in Germania. La traiettoria
italiana si distingue inoltre per una prolungata fase di sostanziale stagnazione successiva
alla crisi finanziaria globale del 2008. Il PIL € rimasto al di sotto del livello del 2000 tra il 2013
e il 2015 e, prima della crisi pandemica, risultava superiore di appena il +3,5% rispetto all’i-
nizio del periodo. Il recupero registrato dal 2021 non ¢ stato pertanto sufficiente a colmare
il divario accumulato negli anni nei confronti degli altri Paesi.

Le prospettive peril 2026 non sembrano indicare un’inversione della traiettoria di debole
crescita osservata nel lungo periodo. Secondo le stime considerate, il PIL italiano dovreb-
be aumentare dello +0,5%, il valore piti contenuto tra le principali economie europee ana-
lizzate e inferiore di -0,8 p.p. rispetto alla media dell’UE-27, prevista crescere del +1,3%.
La crescita attesa risulta inoltre pari a meno di un quarto di quella della Spagna, stimata
al +2,1%, e inferiore a quelle di Francia e Germania, rispettivamente pari allo +0,9% e
allo +0,8%.

150,2
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FIGURA 1.2. Crescita del PIL nei Big-4 europei e in UE-27 (valori %), 2026¢.

O

4 Il permanere di un differenziale negativo rispetto ai principali partner europei rischia di
limitare la capacita dell’ltalia di recuperare il divario accumulato negli ultimi venticinque
anni. Una dinamica economica piu debole si riflette infatti sugli spazi disponibili per gli
investimenti, 'innovazione, la creazione di nuove opportunita professionali e |a cre-
scita delle retribuzioni, tutti fattori che concorrono a determinare 'attrattivita del siste-
ma-Paese per i profili maggiormente qualificati.

s Il dato non implica un legame automatico tra minore crescita ed emigrazione dei talenti,
ma contribuisce a delineare il contesto nel quale maturano le scelte individuali. Quando le
prospettive di sviluppo economico e professionale appaiono meno dinamiche rispetto a
quelle offerte da altri Paesi, aumenta il rischio che giovani e lavoratori qualificati conside-
rino la mobilita internazionale come uno strumento per accedere a percorsi di carriera,
condizioni economiche e opportunita percepite come pit favorevoli.

6. La debole crescita del PIL si € combinata negli anni con un andamento della produtti-
vita sostanzialmente stagnante. Nel medesimo periodo considerato, tra il 2000 e il 2025,
il Valore Aggiunto per ora lavorata in Italia € aumentato complessivamente di appena il
+2,3%, a fronte di una crescita del +28,8% nell’'UE-27. Nell’arco di venticinque anni si &
quindi accumulato un divario dicirca-26,5 p.p. rispetto alla media europea, confermando
una delle principali fragilita strutturali delleconomia italiana.

7 Il ritardo emerge anche nel confronto con gli altri Paesi Big-4. Nello stesso periodo, la
produttivita e cresciuta del +24,1% in Germania, del +20,8% in Spagna e del +18,2% in
Francia. La traiettoria italiana si caratterizza inoltre per una prolungata fase di decrescita
nella quale, dopo un temporaneo incremento registrato tra il 2019 e il 2020, il valore dell’in-
dicatore € progressivamente diminuito, tornando nel 2025 poco al di sopra del livello os-
servato all’inizio del secolo.

8 La stagnazione della produttivita limita la capacita delle imprese e del sistema economico
di generare valore, sostenere aumenti retributivi duraturi e finanziare investimenti
in innovazione, formazione e percorsi di crescita professionale. Questi fattori incido-
no sull'attrattivita del mercato del lavoro italiano, soprattutto per i profili maggiormente
qualificati, che possono trovare all'estero contesti caratterizzati da maggiore dinamismo
produttivo e da pit ampi margini di valorizzazione delle competenze.
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FIGURA 1.3. Crescita della produttivita nei Big-4 europei e in UE-27 (Valore Aggiunto per ora lavorata, anno indice
2000 =100), 2000-2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati OCSE, 2026.

) Alla debole crescita economica e alla stagnazione della produttivita si aggiunge un livello
di indebitamento pubblico strutturalmente elevato. Nel 2024, il rapporto tra debito
pubblico e PIL dell’ltalia & pari al 134,9%, il valore piu alto tra i principali Paesi europei
considerati e superiore di oltre 54 p.p. rispetto alla media dell’'UE-27, pari all'80,7%. Se-
guono la Francia, con il 113,2%, e la Spagna, con il 101,6%, mentre la Germania presen-
ta un’incidenza significativamente piu contenuta, pari al 62,2%.

10. Nell’ultimo decennio, il rapporto debito/PIL italiano e rimasto invariato, passando dal
134,8% del 2015 al 134,9% del 2024. Nello stesso periodo, 'indicatore € aumentato di +16,2
p.p. in Francia, ma si e ridotto in Spagna, nellUE-27 e in Germania, rispettivamente di-0,9,
-4.4 e -9,0 punti percentuali. Ultalia continua pertanto a distinguersi non soltanto per il
livello particolarmente elevato del debito, ma anche per la difficolta di avviare un per-
corso strutturale di riduzione della sua incidenza sulleconomia.

1 Un debito pubblico elevato non determina automaticamente una minore capacita di
sviluppo, ma, in presenza di una crescita contenuta, puo restringere gli spazi fiscali di-
sponibili per sostenere investimenti in istruzione, ricerca, innovazione, politiche attive del
lavoro e servizi rivolti alle giovani generazioni.

+0,1 +16,2 -0,9 -4,4 -9,0
134,8 134,9 97,0 113,2 102,5 101,6 85,1 80,7 71,2 62,2
Italia Francia Spagna UE-27 Germania
Var. 2024 vs. 2015 (p.p) 2015 @ 2024 @

FIGURA 1.4. Debito pubblico nei Big-4 europei e in UE-27 (% su PIL), 2015-2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2026.
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1. Alla rigidita determinata dall’elevato debito pubblico si aggiunge il peso della spesa pen-
sionistica, che nel 2024 ha raggiunto in Italia il 13,9% del PIL, corrispondente a oltre 300
miliardi di Euro. Si tratta del valore piui elevato tra i principali Paesi europei considerati,
superiore di +3,2 p.p. rispetto alla media dell’UE-27, pari al 10,7%, e significativamente
pil alto rispetto a Germania e Spagna, dove l'incidenza si attesta rispettivamente al 9,9%
e al 10,4%.

1. Tra il 2015 e il 2024, la quota italiana & aumentata di +0,2 p.p., passando dal 13,7% al
13,9% del PIL. Nello stesso periodo, |la Francia ha registrato una lieve riduzione, dal 13,5%
al 13,4%, mentre l'incidenza e cresciuta nellUE-27, in Spagna e in Germania. Lltalia
mantiene quindi una posizione strutturalmente elevata, che riflette il peso assunto dalla
componente pensionistica all'interno della spesa pubblica.

+0,2 -0,1 +0,2 +1,3 +0,8

13,7 13,9 13,5 13,4 10,5 10,7 91 10,4 91 99

Italia Francia UE-27 Spagna Germania
Var. 2024 vs. 2015 (p.p) 2015 @ 2024 @

FIGURA 1.5. Spesa pensionistica nei Big-4 europei e in UE-27 (% su PIL), 2015-2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2026.

14, Alle criticita economiche e fiscali analizzate si aggiunge un quadro demografico profon-
damente mutato. Negli ultimi decenni, il numero delle nascite ha registrato una pro-
gressiva contrazione, mentre quello dei decessi si € mantenuto su livelli strutturalmente
superiori. Nel 2025, in Italia si contano circa 355 mila nati e 652 mila morti, con un saldo
naturale negativo pari a circa -297 mila persone.

15. Il protrarsi dellinverno demografico determina una progressiva riduzione delle nuove
generazioni e, nel medio-lungo periodo, della popolazione in eta lavorativa. A fronte di
una componente anziana crescente, una base piu ristretta di giovani e occupati & chiama-
ta a sostenere il funzionamento del sistema produttivo e di welfare, accrescendo quindi le
pressioni sulla sostenibilita intergenerazionale.

16, In tale contesto, la perdita di giovani qualificati assume una rilevanza ancora maggiore. La
fuga dei talenti non ¢ la causa dell'inverno demografico, ma puo amplificarne gli effetti
sottraendo al Paese persone in eta attiva e altamente produttive, competenze e capacita
contributiva proprio mentre le nuove coorti diventano meno numerose.
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FIGURA 1.6. Andamento di nati e morti in Italia (valori in migli
Fonte: elaborazione TEHA G

ia), 1862-2025.

D su dati Istat, 2026.

17, Le fragilita economiche, fiscali e demografiche incidono non soltanto sulle condizioni ma-
teriali delle giovani generazioni, ma anche sulla percezione delle prospettive future del
Paese. Il dibattito pubblico tende frequentemente a rappresentare tali criticita attraver-
so una narrativa incentrata sull’insostenibilita del debito, sull'incertezza delle prestazioni
pensionistiche e sul progressivo trasferimento degli oneri alle generazioni piu giovani. La
ricorrenza di questi messaggi contribuisce a rafforzare 'idea di un sistema nel quale gli
spazi di crescita e di protezione sociale siano destinati a ridursi nel tempo.

18 Una narrativa pubblica persistentemente pessimistica pud quindi contribuire a rendere
maggiormente attrattivi i sistemi-Paese percepiti come pit dinamici, sostenibili e capaci
di offrire prospettive credibili, rafforzando la propensione dei giovani qualificati a costruire
altrove il proprio percorso professionale e personale.

9. Le preoccupazioni relative alla sostenibilita economica e sociale del Paese, infatti, trova-
no riscontro nella percezione con cui le giovani generazioni guardano al proprio futuro.
Secondo una survey condotta da TEHA su 500 giovani italiani di eta compresa tra 16 e 26
anni, il 70,5% degli intervistati esprime una percezione riconducibile all'insicurezza. In
particolare, il 38,2% guarda al futuro con incertezza, il 16,6% con pessimismo o paura,
il 9,4% con rassegnazione e il 6,3% con malinconia o tristezza.

20, I123,9% dei giovani dichiara invece di affrontare il futuro con ottimismo o fiducia, mentre
il restante 5,6% manifesta indifferenza. Nel complesso, le risposte restituiscono una pre-
valenza netta di stati d’animo negativi o difensivi rispetto a quelli positivi, segnalando
una limitata fiducia nella possibilita di costruire percorsi personali e professionali stabili e
soddisfacenti nel medio-lungo periodo.

2 Tale evidenza non consente di ricondurre direttamente la propensione a emigrare allo sta-
to d’animo dichiarato, ma contribuisce a delineare il contesto nel quale maturano le scel-
te dei giovani.
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FIGURA 1.7. Percentuale di risposte alla domanda: «Con quale stato d’animo pensi al futuro?» (%), 2023.
Fonte: survey di TEHA a 500 giovani italiani compresi tra i 16 e i 26 anni d’eta, 2023.
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1.2. Le dinamiche e le tendenze della fuga dei talenti
dall’ltalia

2. Le fragilita economiche, sociali e demografiche descritte nel paragrafo precedente si riflet-
tono in una mobilita internazionale dei cittadini italiani che ha assunto dimensioni sem-
pre piu rilevanti. Nel solo 2024, oltre 141 mila italiani si sono trasferiti all'estero e circa il
32%, corrispondente a quasi 45 mila persone, possedeva almeno un titolo di laurea. La
componente qualificata rappresenta quindi una parte significativa dei flussi in uscita, con
implicazioni dirette sulla disponibilita di competenze e sul potenziale di crescita del Paese.

3 Occorre qui evidenziare che i dati preliminari per il 2025, pubblicati da Istat a inizio agosto
2026, indicano una riduzione del 22,7% che porta il valore dei cittadini italiani cancella-
ti dall'anagrafe per trasferimento all'estero a 109.000. Ulstat specifica inoltre che il picco
del 2024 ¢ in parte influenzato dalle modifiche piu restrittive della normativa (Legge 30
dicembre n. 213) che ha introdotto una sanzione per i cittadini italiani residenti all’estero
che non si iscrivono allAIRE. Cio implica che parte delle cancellazioni registrate nel 2024
siano riconducibili a cittadini gia residenti all'estero e che non avevano formalizzato il loro
trasferimento.

102,3 14,5 14,6 16,7 122,0 121,0 94,2 99,5 141 1411
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

FIGURA 1.8. Cittadini italiani cancellati dall’anagrafe per trasferimento di residenza all’estero (migliaia), 2015-2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.

2, L'aumento degli espatri registrato in Italia si inserisce in una dinamica di mobilita interna-
zionale che interessa anche altre grandi economie europee. Ponendo il 2015 pari a 100,
nel 2024 il numero di cittadini italiani trasferiti all’estero raggiunge un indice pari a 137,9,
corrispondente a una crescita del +37,9%. Lincremento risulta dello stesso ordine di gran-
dezza di quelli osservati in Germania e Spagna, dove l'indice si attesta rispettivamente a
145,5 ¢ 144,3.

2. Le traiettorie dei singoli Paesi presentano tuttavia andamenti differenti. La Germania re-
gistra una forte accelerazione gia nel 2016, seguita da una progressiva normalizzazione
e da una nuova crescita negli anni pit recenti. La Spagna mostra invece una marcata di-
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scontinuita nel 2021, per poi stabilizzarsi su livelli superiori a quelli iniziali. In Italia, dopo
la flessione osservata nel periodo pandemico, gli espatri riprendono ad aumentare dal
2022 e accelerano significativamente nel 2024. L a Francia si distingue, al contrario, per
una contrazione complessiva del -32,6% rispetto al 2015.

200%
150%
100,
100%
50%
0%
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
@® Spagna @ Francia @ Germania [talia

FIGURA 1.9. Cittadini dei Paesi Big-4 cancellati dall’anagrafe per trasferimento di residenza all’estero
(crescita in percentuale su base 100), 2015-2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2026.
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Per valutarne le implicazioni sulla perdita di capitale umano e perd necessario conside-
rare, oltre alla dinamica complessiva degli espatri, la composizione dei flussi per eta,
livello di istruzione e professione, nonché la capacita di ciascun Paese di compensare le
uscite attraverso rientri e ingressi qualificati.

Il confronto tra cancellazioni e iscrizioni anagrafiche mostra come ['ltalia presenti la mi-
nore capacita, tra i Paesi Big-4 europei, di compensare le partenze dei propri cittadini
attraverso i rientri dall’estero. Nel 2024, a fronte di 141.056 cancellazioni anagrafiche,
sono state registrate soltanto 58.468 iscrizioni, con un saldo negativo di circa 82.600
cittadini. Rapportata al numero delle uscite, la differenza corrisponde al -58,5%, il valore
pit alto tra i Paesi considerati.

Anche Germania e Francia presentano un numero di rientri inferiore a quello degli espatri,
ma con divari pitl contenuti. In Germania, 71.762 iscrizioni compensano parzialmen-
te 151.286 cancellazioni, determinando uno scarto del -52,6%. In Francia, le 126.585
iscrizioni si confrontano con 183.617 cancellazioni, con un differenziale del -31,1%. La
Spagna rappresenta invece 'unico caso nel quale i rientri superano le partenze, dove, nel
2024, sono state registrate 144.335 iscrizioni a fronte di 137.719 cancellazioni, con un
saldo positivo pari al +4,8%.

Levidenza segnala che, per l'ltalia, la criticita non riguarda esclusivamente laumento degli
espatri, ma anche |a limitata capacita di recuperare i cittadini trasferiti all’estero. La mo-
bilita internazionale assume infatti implicazioni differenti quando le uscite sono bilanciate
da rientri consistenti rispetto a quando producono una perdita persistente di popolazione.
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FIGURA 1.10. Cittadini Big-4 EU per cancellazioni e iscrizioni anagrafiche

per trasferimento di residenza all’estero (migliaia), 2024.

Nota: per ciascun Paese i dati relativi a cancellazioni e iscrizioni fanno riferimento agli individui con cittadinanza del Paese stesso.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2026

30 La crescita degli espatri si accompagna a un progressivo innalzamento del livello di
istruzione dei cittadini italiani che trasferiscono la propria residenza allestero. Nel 2024,
44.696 espatriati possiedono una laurea o un altro titolo terziario, pari al 31,7% del to-
tale, rispetto ai 24.090 registrati nel 2015, quando rappresentavano il 23,6% delle cancel-
lazioni anagrafiche. Nell'arco del decennio, il numero di cittadini con un livello di istruzione
alto trasferiti all'estero € quindi aumentato di circa +20.600 unita, pari a circa il +85,5%,
mentre la loro incidenza sul totale e cresciuta di +8,1 punti percentuali.

3L Un incremento analogo interessa i cittadini con un livello di istruzione medio, passati
da 28.569 nel 2015 a 53.234 nel 2024 e dal 27,9% al 37,7% del totale. Al contrario, gli
espatriati con un livello di istruzione basso diminuiscono in valore assoluto, da 49.600
a43.126 unita, e soprattutto in termini relativi, dal 48,5% al 30,6%. La composizione dei
flussi si @ quindi profondamente modificata negli ultimi 10 anni: nel 2015 quasi un espa-
triato su due possedeva al massimo la licenza media, mentre nel 2024 oltre due su tre
presentano almeno un diploma di scuola secondaria superiore.

2. Levidenza mostra che laumento della mobilita internazionale coinvolge in misura cre-
scente le componenti pill istruite della popolazione. Tale dinamica assume particolare
rilievo perché riguarda persone nelle quali il Paese ha gia investito risorse formative e
che possono contribuire in misura significativa alla produttivita, all'innovazione e alla ca-
pacita competitiva del sistema economico.

3, Nell’ultimo decennio, la mobilita internazionale dei cittadini italiani con un livello di istru-
zione elevato ha assunto dimensioni rilevanti. Tra il 2015 e il 2024 sono state complessi-
vamente registrate circa 306 mila cancellazioni anagrafiche di laureati o persone in
possesso di un altro titolo terziario per trasferimento della residenza allestero.
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2015 2024
Totale: 102.259 Totale: 141.056
23,6% 48,6% 37,7% 30,6%
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FIGURA 1.11. Cittadini italiani cancellati dall’anagrafe per trasferimento di residenza all’estero
per titolo di studio (valori percentuali), 2015-2024.

Nota: livello di istruzione «basso»: fino alla licenza media; «<medio»: diploma di scuola secondaria superiore;
«alto»: laurea o altro titolo terziario.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.

. La dinamica presenta una tendenza crescente lungo gran parte del periodo osservato. Il
numero annuale di cittadini altamente istruiti trasferiti all'estero € aumentato del +85,5%.
Dopo essere aumentato progressivamente fino alle 31.232 unita del 2020, il flusso si e
ridotto nel 2021, in corrispondenza delle restrizioni alla mobilita internazionale, per poi
tornare a crescere rapidamente dalle 24.889 unita del 2021 alle 30.570 nel 2022 e a
37.114 nel 2023, fino al massimo registrato nel 2024.

______________ +85,5%
: .

24.090 26.634 27.678 29.246 29.641 31.232 24.889 30.570 37.14 44.696

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

FIGURA 1.12. Cittadini italiani laureati o con titolo di studio superiore cancellati dall’anagrafe
per trasferimento di residenza all’estero (valori assoluti), 2015-2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.
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3. L'analisi per genere evidenzia un progressivo riequilibrio della mobilita internazionale
dei cittadini italiani con un livello di istruzione elevato. Nel 2015, gli uomini rappresenta-
vano il 54,5% dei laureati o titolari di un altro titolo terziario trasferiti all'estero, mentre la
componente femminile si attestava al 45,5%. Nel 2024, la distribuzione risulta sostanzial-
mente paritaria, con le donne divenute lievemente prevalenti (50,5%, a fronte del 49,5%
degli uomini).

3. Nellarco del decennio, l'incidenza femminile & quindi aumentata di +5 p.p., segnalando
come la crescita degli espatri qualificati abbia coinvolto in misura crescente le donne. La
fuga dei talenti assume pertanto una dimensione sempre pill trasversale rispetto al genere e
interessa una componente essenziale del capitale umano nazionale, anche considerando il
ruolo crescente delle donne nei percorsi di istruzione terziaria e nelle professioni qualificate.

@ Femmine 45,5% 50,5%

@ Maschi

54,5%
49,5%

2015 2024

FIGURA 1.13. Cittadini italiani laureati o con titolo di studio superiore cancellati dall’anagrafe per trasferimento
di residenza all’estero per sesso (valori percentuali), 2015-2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.

3. La distribuzione territoriale degli espatriati con un livello di istruzione elevato evidenzia
una forte concentrazione nelle regioni economicamente e demograficamente piu rile-
vanti del Paese. Nel 2024, la Lombardia ha generato il 22,6% delle cancellazioni anagrafi-
chedi cittadini laureati o in possesso di un altro titolo terziario, collocandosi nettamente al
primo posto. Seguono il Veneto, con il 10,9%, il Lazio, con ['8,0%, il Piemonte, con il 7,4%,
e 'Emilia-Romagna, con il 6,9%. Cio é frutto anche dell'emigrazione interna al Paese: molti
giovani lasciano le Regioni del Sud Italia e delle Isole per trasferirsi nelle Regioni del Nord,
da cui poi emigrano invece verso l'estero.

38 Il confronto con la distribuzione della popolazione mostra tuttavia che il peso della Lom-
bardia sugli espatri qualificati & superiore alla sua incidenza demografica. La regione
concentra il 17% della popolazione italiana, ma il 22,6% delle uscite, con uno scarto po-
sitivo di 5,6 punti percentuali. Anche il Veneto presenta una quota di espatriati superiore
al proprio peso demografico, rispettivamente pari al 10,9% e al 9,2%. Piemonte, Calabria,
Marche, Trentino-Alto Adige e Abruzzo mostrano differenziali pit contenuti, mentre in altre
regioni la quota di espatriati risulta inferiore alla rispettiva incidenza sulla popolazione.
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39, In particolare, la componente qualificata in uscita appare relativamente meno concentra-
ta in Lazio, Campania, Sicilia e Puglia. La Campania rappresenta il 9,5% della popola-
zioneitaliana, ma soltanto il 6,6% degli espatri considerati, analogamente, |a Sicilia incide
per 18,1% sulla popolazione e per il 5,7% sulle cancellazioni, mentre la Puglia registra
rispettivamente il 6,6% e il 4,6%. Bisogna tuttavia evidenziare che il confronto utilizza la
popolazione complessiva come riferimento e non tiene conto della diversa presenza terri-
toriale di persone con istruzione terziaria.

22,6% 10,9% 8,0% 7,4% 6,9% 6,6% 5,7% 5,4% 4,6% 3,6% 2,7% 2,6% 2,5% 2,5% 2,4% 2,3% 1,3% 0,9% 0,7% 0,3%
17,0% 8,2% 9.7% ,7,2% ,7,5% ,9,5% 81% 6,2% 6,6% 31% 2,5% 1,8% 2,7% 2,2% ,2,6% 2,0% 1,4% 0,9% 0,5% 0,2%
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FIGURA 1.14. Cittadini italiani laureati o con titolo di studio superiore cancellati dall’anagrafe per trasferimento
di residenza all’estero per regione di provenienza vs popolazione regionale sul totale nazionale (valori % sul totale),

2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.

40 Lincidenza della componente altamente istruita sul totale degli espatri presenta diffe-
renze significative tra le regioni italiane. Nel 2024, il Friuli-Venezia Giulia registra il valore
pit elevato con il 37,7% dei cittadini trasferiti all'estero in possesso di una laurea o di un
altro titolo terziario. Seguono Valle d’Aosta e Lombardia, entrambe al 36,3%, il Lazio al
36,2%, il Veneto al 35,3% e 'Emilia-Romagna al 34,5%, tutti valori superiori alla media na-
zionale del 31,7%.

4L Quote superiori alla media si osservano anche in Piemonte, Basilicata, Marche, Liguria e
Umbria, mentre ’Abruzzo si colloca in linea con il dato italiano. Nella parte inferiore della
distribuzione figurano prevalentemente regioni meridionali e insulari, dove la quota di lau-
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reati sul totale degli espatriati & pari al 29,2% in Puglia, al 28,7% in Campania, al 28,5% in
Sardegna, al 27,0% in Molise, al 22,5% in Calabria e al 20,3% in Sicilia.

La lettura congiunta dei risultati mostra una maggiore incidenza dei profili qualificati nei
flussiin uscita di numerose regioni settentrionali, pur in presenza di eccezioni territoriali
rilevanti, come Basilicata e Marche.
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FIGURA 1.15. Cittadini italiani laureati o con titolo di studio superiore cancellati dall’anagrafe per trasferimento
di residenza all’estero per regione di provenienza (valori % sul totale cancellazioni regionali), 2024.
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Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat,

Rapportando i cittadini con istruzione terziaria trasferiti all’estero alla popolazione
laureata di ciascun territorio, emergono differenze regionali particolarmente marcate. Nel
2022, la Valle d’Aosta presenta il valore piui elevato, pari al 38,6%, oltre tre volte la media na-
zionale del 12,8%. Seguono la Basilicata, con il 21,3%, il Trentino-Alto Adige, con il 19,1%,
e il Friuli-Venezia Giulia, con il 15,5%.

Valori superiori alla mediaitaliana si rilevano anche in Sardegna, Liguria e Molise, con quo-
te comprese tra il 14,1% e il 15,1%. Veneto e Calabria si collocano invece in prossimita del
dato nazionale, rispettivamente al 12,7% e al 12,6%. Nella parte inferiore della distribuzio-
ne figurano Emilia-Romagna, Lazio e Campania, dove l'indicatore si attesta rispettivamen-
te al 6,6%, al 4,5% e al 4,0%.

Levidenza suggerisce che la mobilita internazionale dei laureati possa assumere un’inten-
sita relativa significativa anche in territori di dimensioni pit contenute, nei quali un nu-
mero limitato di partenze puo incidere sensibilmente sulla base locale di capitale umano
qualificato.
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FIGURA 1.16. Cittadini italiani laureati o con titolo di studio superiore cancellati dall’anagrafe per trasferimento
di residenza all’estero per regione di provenienza (valori % sul totale laureati regionali), 2022.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.
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Con riferimento, invece, ai Paesi verso i quali questi trasferimenti vengono effettuati, nel
quinquennio 2020-2024 il Regno Unito si conferma la principale destinazione dei cit-
tadini italiani laureati o in possesso di un altro titolo terziario trasferiti all’'estero, con
26.011 cancellazioni anagrafiche (15,4% del totale). Seguono la Germania, con 20.575
trasferimenti e una quota del 12,2%, e |a Svizzera, con 16.197 unita, pari al 9,6%. Fran-
cia e Spagna registrano valori sostanzialmente analoghi, rispettivamente pari a 14.602
e 14.491 trasferimenti, mentre gli Stati Uniti d’America raccolgono 9.661 espatriati
qualificati.

Complessivamente, i primi sei Paesi di destinazione concentrano il 60,3% dei trasferi-
menti rilevati nel periodo, evidenziando una forte polarizzazione geografica dei flussi. La
prevalenza di destinazioni europee segnala il ruolo della prossimita geografica e dell’in-
tegrazione dei mercati del lavoro continentali nel favorire la mobilita dei profili qualificati
italiani. Gli Stati Uniti rappresentano l'unica destinazione extraeuropea tra le prime sei,
confermando comunque l'attrattivita esercitata dai principali poli internazionali dell'inno-
vazione e della ricerca.

Le dinamiche pil recenti mostrano tuttavia una progressiva ricomposizione delle desti-
nazioni soprattutto a causa della Brexit. Tra il 2020 e il 2024, i flussi annuali verso il Regno
Unito si sono ridotti del -40,3%, mentre sono aumentati verso Germania, Svizzera e
Francia, rispettivamente del +46,9%, del +61,5% e del +32,5%. Ancora piu marcata ¢ la
crescita registrata dalla Spagna, pari al +202,2%, e dagli Stati Uniti, pari al +78,7%.
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1 top-6 Paesi rappresentano il 60,3% del totale cumulato 2020-2024
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FIGURA 1.17. Paesi di destinazione dei cittadini italiani laureati o con titolo di studio superiore cancellati
dall’anagrafe per trasferimento di residenza all’estero (valori cumulati assoluti), 2020-2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.
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FIGURA 1.18. Cittadini italiani cancellati dall’anagrafe per trasferimento di residenza all’estero per fasce d’eta
(crescita in percentuale su base 100), 2015-2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.

53

Lanalisi per fascia d’eta evidenzia come l'aumento degli espatri registrato nell’ultimo de-
cennio abbia interessato soprattutto la popolazione giovane-adulta. Tra il 2015 e il 2024,
il numero di cittadini italiani tra 18 e 39 anni trasferiti all'estero e cresciuto del +72,4%,
registrando l'incremento piu elevato tra le fasce considerate.

Una crescita pit contenuta, ma comunque significativa, si rileva tra i cittadini di eta com-
presa tra 40 e 64 anni, peri quali l'indice raggiunge nel 2024 il valore di 122,3, corrispon-
dente a un aumento del +22,3% rispetto al 2015. Gli espatri degli over 65 risultano invece
superiori del +7,0% rispetto all’inizio del periodo, dopo aver registrato ampie oscillazioni
negli anni intermedi. L'unica fascia in diminuzione & quella dei minori fino a 17 anni, le
cui cancellazioni anagrafiche risultano inferiori del -21,1% rispetto al 2015. La marcata cre-
scita della mobilita nella fascia 18-39 anni assume particolare rilievo rispetto al tema della
fuga dei talenti, poiché comprende le eta nelle quali si concentrano il completamento dei
percorsi formativi, 'ingresso nel mercato del lavoro e le prime fasi di consolidamento pro-
fessionale.

122,3

107,0

78,9

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
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La crescita degli espatri nella fascia compresa tra 18 e 39 anni ha determinato un signifi-
cativo cambiamento nella composizione anagrafica dei cittadini italiani che trasferiscono
la propria residenza all'estero. Nel 2024, i giovani adulti rappresentano il 62,4% del to-
tale delle cancellazioni anagrafiche, rispetto al 49,9% registrato nel 2015. In meno di un
decennio, la loro incidenza & quindi aumentata di 12,5 p.p., fino a comprendere quasi 2
espatriati su 3.

In parallelo, si e ridotto il peso relativo di tutte le altre fasce d’eta. La quota dei minorifino a
17 anni e diminuita dal 19,7% all’11,3%, con una contrazione di 8,4 p.p., mentre quella
dei cittadini tra 40 e 64 anni ¢ passata dal 25,0% al 22,2%. Pili contenuta ¢ la riduzione
della componente con almeno 65 anni, la cui incidenza e scesa dal 5,4% al 4,2%. La mo-
bilita verso l'estero risulta quindi sempre pit concentrata nelle eta centrali per l'ingresso e
il consolidamento nel mercato del lavoro.

@ Finoal7anni 5.4% 4,2%
25,0% 22,2%

@ 18-39 anni Ho :

@ 40-64 anni 49,9% 62,4%

® o5 annie piu

19.7%
1m.3%

2015 2024

FIGURA 1.19. Cittadini italiani cancellati dall’anagrafe per trasferimento di residenza all’estero per fasce d’eta
(valori percentuali), 2015-2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.
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Il confronto tra cancellazioni e iscrizioni anagrafiche conferma come la perdita netta di
popolazione italiana verso l'estero si concentri soprattutto nelle fasce piu giovani. Nel
2024, tra i cittadini di eta compresa tra 18 e 39 anni sono state registrate 88.024 cancella-
zioni e soltanto 23.387 iscrizioni dallestero. Il saldo risulta quindi negativo per circa
64.600 persone, mentre i rientri compensano appena il 26,6% delle partenze.

Il divario rilevato tra i giovani adulti & nettamente superiore a quello delle altre fasce ana-
grafiche. Tra i cittadini fino a 17 anni, le 12.734 iscrizioni compensano parzialmente
15.903 cancellazioni, determinando un saldo negativo di circa 3.200 unita. Nella fascia
compresa tra 40 e 64 anni, il differenziale e pari a quasi 15 mila persone, a fronte di
31.251 partenze e 16.252 rientri. Soltanto tra gli individui con almeno 65 anni le iscrizio-
ni superano lievemente le cancellazioni, rispettivamente pari a 6.095 e 5.878 unita. Nel
complesso, la fascia 18-39 anni genera quasi quattro quinti del saldo anagrafico negati-
vo dei cittadini italiani con l'estero nel 2024.
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FIGURA 1.20. Cittadini italiani per cancellazioni e iscrizioni anagrafiche
per trasferimento di residenza all’estero per fasce d’eta (valori assoluti), 2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2026.
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Per stimare il valore dell’investimento formativo pubblico associato ai laureati che lasciano
I'ltalia, ¢ stata sviluppata una metodologia basata sulla spesa pubblica sostenuta lun-
go lintero percorso di istruzione. Per ciascun livello (istruzione pre-primaria e primaria,
secondaria e terziaria) il costo medio annuo per studente ¢ stato ottenuto rapportando
la spesa pubblica complessiva al numero degli iscritti. Tale valore € stato successivamente
esteso alla durata convenzionale dei diversi cicli formativi.

Dalla somma dei tre cicli emerge un investimento pubblico cumulato pari a circa 160,4
mila Euro per ciascun laureato formato in Italia (il valore comprende 67,3 mila Euro
associati all'istruzione pre-primaria e primaria, considerando una durata complessiva di
otto anni, 73,3 mila Euro relativi agli otto anni di istruzione secondaria e 19,8 mila Euro
riconducibili a cinque anni diistruzione terziaria). Applicando tale valore ai 44.696 cittadini
con istruzione terziaria trasferiti all’estero nel 2024, si ottiene un investimento formati-
vo potenzialmente non valorizzato all'interno del sistema economico nazionale pari a
circa 7,2 miliardi di Euro. L'ordine di grandezza evidenzia come l'emigrazione qualificata
non comporti soltanto una riduzione della disponibilita di competenze, ma anche il tra-
sferimento verso altri sistemi economici dei benefici associati a risorse pubbliche investite
nella formazione del capitale umano.

Questi valori evidenziano la dimensione economica del capitale umano formato in Ita-
lia e successivamente impiegato, almeno temporaneamente, in altri sistemi produttivi. La
stima rappresenta una proxy lorda dell'investimento pubblico incorporato nei percorsi
formativi e non considera i possibili ritorni generati dalla mobilita internazionale, quali
rientri, rimesse, collaborazioni professionali e scientifiche o trasferimenti di conoscenze.
Essa consente comunque di quantificare l'ordine di grandezza delle risorse formative il cui
rendimento economico e sociale non viene pienamente espresso all’interno del Paese.

© TEHA Group
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FIGURA 1.21. Costo per la formazione di uno studente per tipo di formazione (migliaia di Euro), 2024.
Nota: per finalita di stima, i livelli di istruzione sono stati aggregati in coerenza con la classificazione COFOG/Eurostat.

In particolare, il ciclo “primaria” include anche listruzione pre-primaria (scuola dell'infanzia), per un totale di 8 anni.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.
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Scenario mediano

Oltre al valore dell'investimento pubblico sostenuto per la formazione, l'emigrazione dei
laureati puo essere analizzata anche in termini di contributo economico potenzialmen-
te non generato in Italia. La stima utilizza il PIL medio annuo per occupato, pari nel 2025
a circa 93.629 Euro, applicandolo ai 44.696 cittadini con istruzione terziaria trasferiti all'e-
stero nel 2024. Nell’ipotesi in cui tutti questi individui avessero partecipato al mercato del
lavoro italiano con una produttivita pari alla media nazionale, il valore potenzialmente
associato al flusso in uscita sarebbe pari a circa 4,2 miliardi di Euro annui.

Uno scenario piu prudente corregge tale valore attraverso il tasso di occupazione dei lau-
reati in Italia, pari all'82,8%, considerando quindi soltanto la quota di persone che, sulla
base delle condizioni medie del mercato del lavoro nazionale, sarebbe risultata verosimil-
mente occupata. Con questa ponderazione, il contributo economico potenzialmente non
generato si riduce a circa 3,5 miliardi di Euro annui. | due scenari individuano pertanto
un intervallo compreso tra 3,5 e 4,2 miliardi di Euro, che restituisce l'ordine di grandez-
za della capacita produttiva associata ai laureati emigrati nel solo 2024.

Assume che tutti i 44.696 laureati

I 4, 2 emigrati avrebbero contribuito al PIL

italiano con un PIL per occupato
pari alla media del 2025 (93.629€)

Corregge la stima centrale applicando

Scenario realistico il tasso di occupazione dei laureati
| 3,5 (82,8%), considerando quindi solo

FIGURA 1.22. Scenari di perdita potenziale di PIL associata all’emigrazione di laureati in Italia (miliardi di Euro), 2024.

la quota che probabilmente sarebbe
stata effettivamente occupata

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.
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Alla perdita dell’investimento formativo e del contributo produttivo potenziale si associa
anche un possibile indebolimento della capacita innovativa del Paese. Quando ricer-
catori e professionisti altamente qualificati sviluppano stabilmente all'estero la propria at-
tivita, una parte dei risultati scientifici, dei brevetti, delle reti di collaborazione e delle rica-
dute industriali generate dalle loro competenze viene valorizzata nei sistemi economici
di destinazione. Tale dinamica non implica che ogni espatrio produca automaticamente
una perdita di innovazione per l'ltalia, poiché la mobilita internazionale puo favorire col-
laborazioni, circolazione delle conoscenze e successivi rientri. Segnala, tuttavia, il rischio
che, in assenza di condizioni adeguate per trattenere o richiamare i profili qualificati, il Pa-
ese non riesca a beneficiare pienamente del capitale umano che ha contribuito a formare.
La capacita del sistema universitario di alimentare la ricerca e 'innovazione dipende an-
che dalla consistenza dei percorsi di formazione piu avanzati. Nel 2023, ['ltalia conta
47.959 studenti di dottorato, collocandosi al quarto posto nell’UE-27 per numerosita
assoluta. Il dato risulta tuttavia significativamente inferiore a quello della Germania,
che supera i 204 mila dottorandi, della Spagna, con 99.422, e della Francia, con 69.639.
La Germania presenta quindi un numero di studenti PhD oltre quattro volte superiore a
quello italiano, mentre la Spagna ne registra pit del doppio.

Tra gli elementi che possono ridurre lattrattivita del dottorato e delle successive carriere
diricerca, spicca la precarieta contrattuale e |a diffusione ancora limitata dei dottorati
industriali, sebbene in miglioramento negli ultimi anni. Il rafforzamento dei collegamenti
tra universita e sistema produttivo, insieme alla disponibilita di prospettive professiona-
li pit strutturate, rappresenta quindi una condizione rilevante per ampliare la formazione
avanzata e valorizzare in Italia le competenze generate.

204.945 99.422 69.639 39.528 34.763 25.768 21.630 20.522 20.433
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FIGURA 1.23. Top-10 Paesi UE-27 per studenti PhD (valori assoluti), 20
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6 Le conseguenze della perdita di capitale umano qualificato assumono particolare rilievo
nei settori nei quali il Paese presenta gia fabbisogni professionali rilevanti. Nel 2023,
l'ltalia dispone di 1.172 addetti ospedalieri ogni 100.000 abitanti, collocandosi al 17°
posto tra i 21 Paesi dellUE-27 peri quali il dato risulta disponibile.

6. La dotazione italiana e significativamente inferiore a quella registrata nei principali Paesi
europei di confronto. La Francia conta 2.017 addetti ospedalieri ogni 100.000 abitanti, la
Germania 1.842 e la Spagna 1.434. Rispetto all’ltalia, i valori risultano superiori rispettiva-
mente del 72%, del 57% e del 22%. Il divario segnala una minore disponibilita relativa di
personale all'interno delle strutture ospedaliere, con possibili implicazioni sulla capacita
del sistema sanitario di rispondere alla domanda di assistenza e di sostenere adeguata-
mente i carichi di lavoro.
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FIGURA 1.24. Personale ospedaliero nei Paesi UE-27 (valori ogni 100.000 abitanti), 2023.
Nota: dati non disponibili per Belgio, Cipro, Lussemburgo, Polonia, Slovacchia e Svezia.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2026.

6. Alla dotazione relativamente contenuta di personale ospedaliero si associa una mobili-
ta internazionale significativa dei professionisti sanitari italiani. Secondo le evidenze
richiamate, ogni anno circa 1.000-1.500 medici italiani richiedono il trasferimento pro-
fessionale verso un altro Stato, rappresentando circa la meta delle richieste formulate da
medici nellambito dellUE-27. Il fenomeno assume particolare rilievo considerando che
oltre un medico su due in Italia ha pit di 55 anni, rispetto a circa uno su tre nella media
OCSE, e che il Servizio Sanitario Nazionale deve gia confrontarsi con un progressivo ricam-
bio generazionale.

58 © TEHA Group



CAPITOLO1

6. Le condizioni retributive costituiscono uno dei fattori che possono contribuire alla mag-
giore attrattivita dei mercati del lavoro esteri. A parita di potere d’acquisto, assumendo la
retribuzione italiana pari a 100, quella dei medici specialisti raggiunge un indice di 102,2
in Spagna, 113,7 nel Regno Unito e 145,6 in Germania. Il differenziale risulta ancora
pill marcato per gli infermieri, dove, rispetto all’ltalia, il livello retributivo & superiore del
+17,0% nel Regno Unito, del +46,7% in Spagna e del +60,9% in Germania. Le oppor-
tunita offerte all'estero possono quindi risultare economicamente pit competitive anche
dopo aver considerato le differenze nel costo della vita.

6. La mobilita dei professionisti sanitari si inserisce in un contesto nel quale, secondo le in-
formazioniriportate, dal 2010 il Servizio Sanitario Nazionale ha perso oltre 40 mila dipen-
denti per effetto congiunto dei pensionamenti e dell’emigrazione, mentre permango-
no rilevanti fabbisogni di personale medico.

‘000€ 109 122 149 190 42 49 61 67
100,0 102,2 13,7 145,6 100,0 17,0 146,7 160,9
Italia Spagna Regno Unito  Germania Italia Regno Unito Spagna Germania

FIGURA 1.25. Retribuzione dei medici specialisti a parita di potere d’acquisto (grafico di sinistra)
e retribuzione degli infermieri a parita di potere d’acquisto (grafico di destra) (Italia=100), 2023.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, Osservatorio Meridiano Sanita di TEHA Group e altre fonti, 2026.

6. | differenziali retributivi risultano particolarmente evidenti anche per i profili tecnologici
ad alta qualificazione. Nel 2026, lo stipendio medio annuo di un Software Engineer a Mila-
no e stimato in circa 74,6 mila Euro, un valore inferiore del -46,6% rispetto a Zurigo, dove
raggiunge 139,8 mila Euro, e del -24,3% rispetto a Berlino, pari a 98,5 mila Euro. Il divario
aumenta nel confronto con altri poli globali dell'innovazione, come New York, Boston e
Londra, nei quali le retribuzioni medie superano rispettivamente 132 mila, 117 mila e 110
mila Euro.

6. Milano presenta la retribuzione pit elevata tra le citta italiane considerate, davanti a Roma,
con 68,3 mila Euro, Torino, con 67,6 mila Euro, e Napoli, con 61,6 mila Euro. Il confronto
evidenzia come i professionisti digitali italiani possano accedere, trasferendosi in altri mer-
cati, a differenziali salariali rilevanti, soprattutto nei principali hub europei e anglosassoni.

70. Levidenza contribuisce a spiegare la particolare esposizione dei profili tecnologici alla mo-
bilita internazionale. Le competenze di un Software Engineer sono ampiamente trasferibili
tra Paesi e frequentemente richieste da imprese globali, rendendo relativamente pit age-
vole il confronto tra opportunita professionali alternative.
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FIGURA 1.26. Stipendi medi per un Software Engineer in varie citta del mondo (valori in migliaia di Euro), 2026.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Salary Expert, 2026.
7 Il confronto delle retribuzioni a parita di potere d’acquisto evidenzia un significativo svan-
taggio salariale anche peri docenti italiani rispetto ai principali Paesi europei considerati.
Nel 2023-2024, lo stipendio annuo di ingresso in Italia € pari a circa 27,2 mila Euro, contro
una media di 46,5 mila Euro in Francia, Germania e Spagna. Il divario iniziale & quin-
di superiore a 19 mila Euro e corrisponde a una retribuzione italiana inferiore di circa il
-41,5% rispetto al benchmark.
7. La distanza permane lungo lintero percorso professionale. Dopo dieci anni di esperienza,
la retribuzione italiana raggiunge 30,6 mila Euro, rispetto ai 45,9 mila Euro dei Paesi ben-
chmark. Oltre i quindici anni si attesta a 33,8 mila Euro, contro 52,3 mila Euro.
46,5 45,9 52,3
I 27,2 I 30,6 | 33,8
Salario di ingresso Dopo 10 anni di esperienza Dopo 15 anni di esperienza

@ Paesi Benchmark* @ Italia

FIGURA 1.27. Stipendio annuale di un professore in Italia e nei Paesi benchmark europei, per livello di esperienza
professionale (€/anno, a parita di potere d’acquisto), 2023/2024. (*) Francia, Germania e Spagna; (°) Parita di potere
d’acquisto.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Commissione Europea, 2026.
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7 Le difficolta percepite nell'accesso al mercato del lavoro rappresentano un ulteriore ele-
mento di incertezza per le nuove generazioni. Nel 2024, il 68,4% dei giovani italiani dichia-
ra di essere molto o abbastanza preoccupato per il proprio ingresso nel mondo del
lavoro. In particolare, il 25,4% si definisce molto preoccupato e il 43% abbastanza pre-
occupato, evidenziando come il timore rispetto alle prospettive occupazionali coinvolga
oltre due giovani su tre.

7. Le valutazioni meno critiche interessano una quota nettamente piu contenuta del cam-
pione. I 19,4% si dichiara poco preoccupato e soltanto il 7,1% non manifesta alcuna
preoccupazione. Per il restante 5,1% l'ingresso nel mercato del lavoro non costituisce
ancora un tema di interesse diretto.

7. Tale evidenza non implica che i giovani preoccupati siano necessariamente orientati a la-
sciare ['ltalia, ma segnala un contesto nel quale le opportunita offerte all’estero posso-
no apparire relativamente pil attrattive. L a capacita di garantire un accesso tempestivo
al lavoro, prospettive di crescita coerenti con le competenze acquisite e condizioni con-
trattuali adeguate assume pertanto un ruolo centrale nel rafforzare la fiducia delle nuove
generazioni e ridurne la propensione a ricercare altrove il proprio percorso professionale.

71% I

43,0%

19.4%

Molto preoccupato 68'4%
Abbastanza preoccupato

Poco preoccupato

Per niente preoccupato
25,4%

Non & un mio pensiero

FIGURA 1.28. Livello di preoccupazione dei giovani sul proprio ingresso nel mondo del lavoro (valori % sul totale),
2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Consiglio Nazionale dei Giovani - Agenzia Italiana per la Gioventt - Eures Ricerche Economiche e Sociali, 2026.
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La principale preoccupazione espressa dai giovani rispetto al mercato del lavoro riguarda
il rischio di accedere a un’occupazione non adeguatamente retribuita. || 54,7% dei
rispondenti teme, infatti, di trovare un lavoro sottopagato, mentre il 47,3% indica la pos-
sibilita di rimanere a lungo in una condizione di instabilita lavorativa. La combinazione
tra basse retribuzioni e precarieta rappresenta quindi il principale elemento di incertezza
associato allawvio del percorso professionale.

Una seconda area di criticita riguarda la coerenza tra formazione, competenze possedute
e opportunita disponibili. Il 36,5% dei giovani teme di non trovare occasioni professio-
nali adeguate alle proprie competenze, il 35,0% manifesta preoccupazione per le dif-
ficolta diingresso nel mercato del lavoro e il 28,4% per |a possibilita di non accedere a
un’occupazione coerente con il percorso formativo svolto. L e risposte segnalano quin-
di il rischio percepito di un disallineamento tra l'investimento realizzato nell’istruzione e la
capacita del sistema produttivo di valorizzarlo.

Tra le ulteriori preoccupazioni emergono il rischio di subire ricatti o molestie, indicato
dal 17,5% dei rispondenti, e la necessita di trasferirsi in un’altra regione o all’estero
per lavorare, richiamata dal 13,8%. La mobilita, quindi, pud essere percepita da una par-
te dei giovani non soltanto come un‘opportunita, ma come una scelta potenzialmente ne-
cessaria in assenza di condizioni professionali adeguate nel territorio di origine.

Viene espressa anche
la preoccupazione
di dover lasciare
il proprio territorio

54,7% 47,3% 36,5% 35,0% 28,4% 17,5% 13,8%
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FIGURA 1.29. Principali preoccupazioni dei giovani italiani sul mondo del lavoro
(valori % sul totale, con possibilita di risposta multipla), 2024.
Fonte: one TEHA Group su dati Co Nc ale d o] na per la Gioventu - Eures Ricerche Econom
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7. Le aspettative dei lavoratori nei confronti del datore di lavoro restituiscono una conce-
zione dell’attrattivita aziendale che non si esaurisce nella sola dimensione economica. Nel
2025, il principale fattore ricercato e I'equilibrio tra vita professionale e privata, indicato
dal 59% dei rispondenti, seguito dalla presenza di un’atmosfera di lavoro piacevole,
richiamata dal 56%. Retribuzione e benefit si collocano al terzo posto, con il 54% delle
preferenze, confermando comunque la centralita delle condizioni economiche nella valu-
tazione delle opportunita professionali.

8. La gerarchia dei fattori risulta sostanzialmente stabile nel triennio osservato, sebbene tutti
gli indicatori registrino una lieve riduzione nel 2025. Lequilibrio vita-lavoro era indicato
dal 60% dei rispondenti nel 2023 e dal 62% nel 2024, mentre I'atmosfera di lavoro pia-
cevole ¢ passata dal 57% al 60%, per poi attestarsi al 56%. Anche retribuzione e benefit
diminuiscono dal 57% del 2024 al 54% del 2025, mentre la sicurezza del posto di lavoro
scende dal 51% al 47%. Diversita e inclusione, rilevate dal 2024, passano dal 48% al
45%.

81 Nel complesso, le evidenze mostrano come la capacita di attrarre e trattenere i talenti di-
penda dalla combinazione di condizioni economiche, qualita dell’ambiente organiz-
zativo e sostenibilita dell’esperienza lavorativa. Una proposta professionale competi-
tiva deve quindi affiancare a retribuzioni e benefit adeguati forme di organizzazione del
lavoro capaci di tutelare l'equilibrio personale, favorire relazioni positive e offrire sicurezza

einclusione.
62% 60% 57% 51% 48%
60% 57% 54% 51%
59% 56% 54% 47% 45%
Equilibrio vita-lavoro Atmosfera di lavoro Retribuzione e benefit Sicurezza del Diversita e inclusione
piacevole posto di lavoro

@ 2023 @ 2024 @ 2025

FIGURA 1.30. Percentuale di risposte alla domanda «Quali sono i principali driver che cerchi nella scelta di un datore
di lavoro?» (valori %, possibilita di esprimere piu di una preferenza; Italia), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Randstad, «<Employer Brand Research 2025», 2026.
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La debole dinamica retributiva rappresenta una delle principali criticita strutturali del mer-
cato del lavoro italiano. Tra il 2000 e il 2024, il salario reale medio & diminuito da 33.939
a 33.148 Euro, registrando una contrazione complessiva del -2,3%. Lltalia & cosi l'unico
Paese tra i Big-4 europei nel quale il potere d’acquisto delle retribuzioni risulta inferiore
rispetto all’inizio del periodo considerato.

Nello stesso arco temporale, il salario reale medio & aumentato del +19,7% in Francia,
passando da 37.526 2 44.909 Euro, e del +17,0% in Germania, da 42.962 2 50.257 Euro.
Anche la Spagna, pur caratterizzata da una crescita pitl contenuta, registra un incremento
del +5,1%, raggiungendo nel 2024 i 33.044 euro. Di conseguenza, il vantaggio retributivo
chel'ltalia presentava rispetto alla Spagna nel 2000 si e pressoché azzerato, mentre il diva-
rio con Francia e Germania si @ ampliato significativamente.

Spagna @ Francia @ Germania @ Italia @
55.000 )
Differenza
2000-2024
50.000 - +7.295€
50.257 (+17,0%)
45.000 ' l +7.382€
(+19,7%)
40.000
l l -791€
(-2,3%)
35.000 33.939 T V\:,'?,_148
31.433 L '('-4‘-156“']‘3)€
30.000 33.044 DR
58838858332 DL E2ER588S
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FIGURA 1.31. Salario reale medio nei Big-4 UE-27 (Euro), 2000-2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati OECD, 2026.
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Alla debole dinamica delle retribuzioni si associa un numero medio di ore lavorate rela-
tivamente elevato. Nel 2024, ciascun occupato italiano ha lavorato in media 1.709 ore, il
valore piu alto tra i Paesi Big-4 europei. Il dato supera del +4,4% quello della Spagna, pari
a1.634 ore, del +12,8% quello della Francia, pari a 1.491 ore, e del +22,1% quello della
Germania, dove si registrano 1.331 ore annue per occupato.

La lettura congiunta con l'andamento dei salari reali evidenzia che i lavoratori italiani de-
dicano mediamente piu tempo al lavoro rispetto ai principali peer europei, senza be-
neficiare di una dinamica retributiva altrettanto favorevole. Il maggior numero di ore
lavorate non si traduce infatti automaticamente in maggiore valore prodotto, soprattutto
in un contesto caratterizzato da una crescita della produttivita sostanzialmente stagnante.

© TEHA Group
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Gap vs.
ltaha -12,8% -22,1%

1.709 1.634 1.491 1.331

Italia Spagna Francia Germania

FIGURA 1.32. Ore lavorate all’anno per occupato nei Big-4 UE-27 (valori assoluti), 2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati OECD, 2026.

. Il confronto esteso ai Paesi OCSE conferma l'eccezionalita della stagnazione retributiva
italiana. Tra il 2000 e il 2024, l'ltalia registra una diminuzione del salario reale medio pari
al -2,3%, risultando uno dei soli quattro Paesi analizzati nei quali le retribuzioni hanno
perso potere d’acquisto rispetto all’inizio del periodo. Soltanto la Grecia presenta una
contrazione piu intensa, pari al -6,2%, mentre Giappone e Messico registrano riduzioni
pill contenute, rispettivamente del -1,3% e del -0,9%.

8. La dinamica italiana contrasta con la crescita osservata nella grande maggioranza delle
economie considerate. Nei Paesi dell’Europa centro-orientale, partiti da livelli retributivi
pit contenuti, gli aumenti superano in diversi casi il 60%, ma anche nelle economie avan-
zate piu direttamente confrontabili con ['ltalia i salari reali sono cresciuti. In particolare, del
+17,0% in Germania, del +19,7% in Francia e del +5,1% in Spagna. Nel 2024, il salario
medio italiano risulta conseguentemente inferiore di circa il -26% rispetto a quello tede-
sco e del -16% rispetto a quello francese.
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FIGURA 1.33. Variazione dei salari reali medi nei Paesi OECD (Euro costanti), 2000-2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati OECD, 2026.
8. Nel 2024, |a retribuzione degli occupati con meno di 24 anni in Italia é pari al 55,7% del

salario medio nazionale. || valore risulta sostanzialmente in linea con quello osservato
negli altri Paesi Big-4, del 57,7% in Spagna, del 57,6% in Francia e del 54,0% in Germa-
nia. La dinamica dell’ultimo decennio restituisce tuttavia un quadro significativamente
diverso. Tra il 2014 e il 2024, il rapporto tra la retribuzione degli under-24 e il salario medio
nazionale si e ridotto in Italia di -12,3 p.p., mentre nello stesso periodo l'indicatore & au-
mentato di +10,2 p.p. in Germania e di +9,1 p.p. in Spagna ed é rimasto sostanzialmente
stabile in Francia, con un incremento di +0,4 p.p. Ultalia si distingue quindi per un pro-
gressivo deterioramento della posizione retributiva dei lavoratori pit giovani rispetto al

complesso degli occupati.

Var 2014-2024* in p.p.

57,7% 57,6% 55,7%
Spagna Francia Italia

FIGURA 1.34. Rapporto tra il salario degli individui under-24 e il salario medio nazionale (%),
2024 o ultimo anno disponibile.

Nota: base dati espressa in termini PPP € 2021.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati World Bank, 2026.
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8. Il livello diistruzione si associa a una posizione pit favorevole nella distribuzione dei reddi-
ti da lavoro. Nel complesso dei Paesi OCSE, nel 2023 il 68% dei lavoratori con una laurea
o un altro titolo terziario percepisce una retribuzione superiore al salario mediano. L a
quota scende al 42% tra gli individui con un diploma di scuola secondaria superiore € al
26% tra coloro che possiedono un livello di istruzione basso.

%0. Il divario tra i diversi livelli di istruzione conferma quindi il valore economico riconosciuto
dal mercato del lavoro alle qualifiche piti elevate. La probabilita di collocarsi nella meta
superiore della distribuzione salariale risulta infatti superiore di +26 p.p. per i lavoratori
con istruzione terziaria rispetto a quelli con un titolo medio e di +42 p.p. rispetto a coloro
che hanno completato al massimo la scuola secondaria inferiore. Linvestimento nell’i-
struzione avanzata continua, pertanto, a rappresentare un importante fattore di accesso a
opportunita professionali maggiormente remunerative.

26 42 68

Basso Medio Alto

FIGURA 1.35. Quota di lavoratori dei paesi OCSE con salario superiore alla mediana, per livello di istruzione (valori %), 2023.
Nota: livello diistruzione «basso»: fino alla licenza media; «<medio»: diploma di scuola secondaria superiore; «alto»: laurea o altro titolo terziario.

Fonte: ela

razione TEHA Group su dati OCSE «Ed! jon at a Glance - 2025 », 2026.

o1, La rilevanza delle retribuzioni non riguarda soltanto le condizioni economiche dei singoli
lavoratori, ma si estende alla capacita di crescita dell’intero sistema-Paese. Nel 2025, i
consumi privati rappresentano il 57,1% del PIL italiano, una quota superiore di +6,7 p.p.
rispetto alla media dell’UE-27. In particolare, circa il 30% del PIL e riconducibile ai consu-
mi di servizi e il 27% a quelli di beni alimentari e non alimentari.

o La restante parte del PIL & composta per il 22% dagli investimenti, per il 19% dalla spesa
pubblica e per circa il 2% dal contributo della bilancia commerciale. La struttura dell’e-
conomia italiana evidenzia quindi una forte dipendenza dalla domanda interna delle fa-
miglie e 'andamento dei redditi disponibili, del potere d’acquisto e della fiducia dei con-
sumatori assume un ruolo determinante nel sostenere lattivita economica.
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30%

Totale
. Consumi (servizi) consumi:
. Consumi (beni alimentari e non) 22% 57,1%

del PIL

@ Investimenti
@ Spesa pubblica

@ Bilancia commerciale

27%

FIGURA 1.36. Composizione del PIL in Italia (valori %), 2025.
N.B. Non sono inclusi i consumi in servizi (sanitari, assistenziali, telecomunicazioni, utilities, ecc.).
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.
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Accanto alla debole dinamica retributiva, la stabilita contrattuale rappresenta un’ulte-
riore dimensione rilevante per valutare la qualita delle opportunita offerte dal mercato
del lavoro italiano. Tra il 2004 e il 2025, il numero di occupati con contratto a tempo
determinato ¢ passato da 1,90 a 2,55 milioni, registrando un incremento complessivo
del +34,2%.

Il cambiamento emerge con maggiore chiarezza dal confronto tra i due sottoperiodi. Tra
il 2004 e il 2016, il numero medio di contratti a termine ¢ stato pari a circa 2,20 milioni,
mentre tra il 2017 e il 2025 ¢ salito a 2,84 milioni, con una differenza di circa +640 mila
unita. Dopo aver superato i 3 milioni nel 2019 e nel 2022, il numero di contratti a tempo
determinato si & progressivamente ridotto fino ai 2,55 milioni del 2025, mantenendo-
si tuttavia significativamente superiore ai livelli registrati nella prima parte della serie. La
diffusione dei contratti a tempo determinato interessa in misura nettamente maggiore
le fasce piu giovani della popolazione occupata. Nella media del periodo 2018-2024, il
31,4% dei lavoratori tra 15 e 34 anni risulta impiegato con un contratto a termine, mentre
il restante 68,6% dispone di un rapporto a tempo indeterminato. Tra gli occupati di eta
compresa tra 35 €49 anni, la quota di lavoro temporaneo scende invece al 10,8%, a fronte
dell’89,2% di contratti permanenti.

Il divario tra le due fasce d’eta ¢ pari a +20,6 p.p. € tra i lavoratori piu giovani, l'incidenza
dei contratti a termine & quasi tre volte quella rilevata tra i 35-49enni. L'evidenza mostra
quindi come l'instabilita contrattuale si concentri soprattutto nelle prime fasi della vita
professionale, quando i lavoratori devono consolidare le competenze acquisite, raggiun-
gere lautonomia economica e costruire prospettive di carriera.
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68,6% 89.2%

31,4% 10,8%

15-34 anni 35-49 anni
@ Tempo determinato @ Tempo indeterminato

FIGURA 1.37. Occupati a tempo determinato e indeterminato in Italia: confronto tra under 35 e over 35
(valori %), media 2018 - 2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.
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Nel 2025, il tasso di occupazione delle donne in Italia si attesta al 53,8%, il valore piu
basso tra i Paesi dell’UE-27 e inferiore di 12,8 p.p. rispetto alla media europea, pari al
66,6%. Il divario risulta ancora pit ampio rispetto alle economie con i livelli occupazionali
pil elevati, come Paesi Bassi, Estonia e Svezia, tutte caratterizzate da tassi superiori al
74%.

Oltre al gap con i principali Paesi europei, lltalia riporta anche un contesto a due velocita: il
tasso di occupazione femminile raggiunge il 62,8% nelle regioni settentrionali, ma scen-
de al 37,9% nel Mezzogiorno, con un divario territoriale pari a 24,9 punti percentuali.
Nel complesso del Paese, inoltre, il tasso di occupazione delle donne risulta inferiore di
17,4 p.p. rispetto a quello degli uomini. Le opportunita di partecipazione al mercato del
lavoro appaiono quindi fortemente condizionate sia dal genere sia dal territorio di resi-
denza. La ridotta occupazione femminile rappresenta un limite alla capacita dell’ltalia di
utilizzare pienamente la propria base produttiva e contributiva.
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FIGURA 1.38. Tasso di occupazione femminile nei Paesi UE-27 (valori %), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat e OECD,2026.
%. Le criticita che interessano la partecipazione dei giovani al mercato del lavoro emergono
anche dall’incidenza dei NEET, ossia delle persone tra 15 e 29 anni che non studiano, non
lavorano e non partecipano a percorsi di formazione. Nel 2025, la quota italiana si attesta
al 13,3%, un valore superiore di +2,3 p.p. rispetto alla media dell’'UE-27, pari all’11,0%.
L'ltalia si colloca cosi al quartultimo posto nell’'Unione europea, precedendo soltanto
Grecia, Bulgaria e Romania, e rimane distante dal target europeo del 9% fissato per il
2030.
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FIGURA 1.39. Tasso di NEET (Not in Education, Employment, or Training) nella popolazione 15-29 anni nei Paesi UE-27
(valori % sul totale della pop. 15-29 anni), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2026.
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Il dato piu recente si inserisce tuttavia in una traiettoria di miglioramento. Tra il 2023 e
il 2025, l'ltalia ha registrato una riduzione della quota di NEET pari a -2,8 p.p., pit mar-
cata rispetto a quella osservata in Spagna, pari a -0,8 p.p., mentre nello stesso periodo
l'indicatore ¢ aumentato in Francia e Germania, rispettivamente di +0,4 e +0,7 p.p. La
contrazione registrata non e stata pero ancora sufficiente a colmare il divario accumulato
rispetto alla media europea e ai Paesi con le migliori performance.

Un'ulteriore criticita riguarda 'abbandono precoce dei percorsi di istruzione e forma-
zione. Nel 2025, in Italia I'8,2% dei giovani tra 18 e 24 anni ha interrotto gli studi avendo
conseguito al massimo un titolo di istruzione secondaria inferiore. Il fenomeno coinvol-
ge circa 344.300 giovani, evidenziando come una quota ancora significativa delle nuove
generazioni entri nella vita adulta senza aver completato un percorso di istruzione secon-
daria superiore o di formazione professionale.

Uincidenza italiana risulta inferiore di -0,9 p.p. rispetto alla media dell’lUE-27, pari al
9,1%, e pill contenuta rispetto a quella registrata in Germania e Spagna, rispettivamente
parial 13,1% e al 12,8%.

Paria 344.289 giovani trai18 ei 24 anni
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Danimarca
Austria
Finlandia
Cipro
Ungheria
UE27
Lettonia
Bulgaria
Malta

Italia
Lussemburgo
Paesi Bassi
Belgio
Francia
Slovacchia
Svezia
Rep. Ceca
Portogallo
Lituania
Slovenia
Polonia
Irlanda
Grecia

21

Croazia

FIGURA 1.40. Giovani di eta compresa tra i 18 e i 24 anni che abbandonano prematuramente gli studi nei Paesi UE-27
(% su totale della popolazione 18-24 anni), 2025.

Nota metodologica: quota di popolazione in eta compresa tra i 18 e i 24 anni che ha abbandonato studio e formazione
con al massimo un titolo secondario inferiore (nel sistema italiano equivale alle persone con al pit il diploma di scuola secondaria
di primo grado, ovvero licenza media).

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2026.
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CAPITOLO1

Alla dispersione scolastica e alla quota ancora elevata di giovani esclusi dai percorsi di
istruzione e lavoro si aggiunge una limitata diffusione dell’istruzione terziaria. Nel 2025,
soltanto il 31,1% degli italiani tra 25 e 34 anni possiede una laurea o un altro titolo ter-
ziario, a fronte di una media dell’UE-27 pari al 44,8%. Con un divario negativo di -13,7
p.p., l'ltalia si colloca al penultimo posto nell’Unione europea, precedendo esclusiva-
mente la Romania, ferma al 23,0%.

La distanza risulta particolarmente ampia rispetto ai Paesi europei con la maggiore diffu-
sione dell’istruzione terziaria, come Irlanda e Lussemburgo, dove la quota supera il 65%,
ma anche nei confronti dei principali peer. La percentuale di giovani laureati raggiunge
infatti il 56,0% in Francia, il 52,5% in Spagna ¢ il 40,9% in Germania. Anche rispetto a
quest’ultima, che presenta un sistema formativo maggiormente orientato verso percorsi
professionali e duali, U'ltalia registra un divario prossimo a 10 p.p.
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477
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36,0
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Cipro NI
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Francia NI
Svezia NI
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Danimarca NI
Spagna I
Malta N
Polonia N
UE-27 I
Lettonia N
Estonia I
Austria I
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Slovenia NI
Portogallo I
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Bulgaria N
Germania NI
Finlandia N
Slovacchia NN
Rep.Ceca I
Ungheria I

FIGURA 1.41. Percentuale di giovani laureati (25-34 anni) nei Paesi europei (valori %), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2026.
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Alla limitata diffusione complessiva dell’istruzione terziaria si aggiunge una composizione
dei laureati non pienamente allineata alla crescente domanda di competenze tec-
nico-scientifiche. Nel 2025, la quota italiana di laureati nelle discipline STEM (Scienza,
Tecnologia, Ingegneria e Matematica) si attesta al 22,4%, un valore inferiore di -2,8 p.p.
rispetto alla media dell’UE-27, pari al 25,2%.

Il divario risulta particolarmente ampio rispetto ai Paesi con la maggiore specializzazio-
ne tecnico-scientifica. In Germania, il 35,6% dei laureati proviene da percorsi STEM, una
quota superiore di +13,2 p.p. rispetto all'ltalia. Valori elevati si osservano anche in Austria,
Slovenia e Svezia, tutti prossimi o superiori al 30%, mentre la Francia si attesta al 28,9%.
Traiprincipali peer, l'ltalia supera invece la Spagna, ferma al 21,1%, ma rimane al di sotto
della maggior parte dei Paesi europei.
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Levidenza assume particolare rilievo perché le competenze STEM sono centrali per la tra-
sformazione digitale, ’innovazione industriale e lo sviluppo delle tecnologie emer-
genti. In un contesto nel quale ['ltalia presenta gia una quota ridotta di giovani laureati,
una minore specializzazione nei percorsi tecnico-scientifici restringe ulteriormente il baci-
no di profili disponibili perimprese e istituzioni. Lemigrazione di una parte di questi talenti
puo quindi amplificare il disallineamento tra la domanda crescente di competenze avan-
zate e la capacita del sistema formativo e produttivo di renderle disponibili e valorizzarle
nel Paese.
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FIGURA 1.42. Laureati in discipline STEM (Scienza, Tecnologia, Ingegneria e Matematica) nei Paesi europei (valori %),
2025.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2026.
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Le difficolta nella transizione dalla formazione al mercato del lavoro interessano i giovani
indipendentemente dal livello diistruzione, ma assumono caratteristiche differenti per eta
e titolo di studio. Tra i 18 e i 24 anni, i laureati segnalano soprattutto la scarsa utilita dei
servizi di orientamento utilizzati, indicata dal 43% dei rispondenti, e |a difficolta di tro-
vare offerte di lavoro soddisfacenti, richiamata dal 35%. Tra i diplomati, quest’ultima
criticita riguarda il 32%, mentre il 27% dichiara di avere idee ancora poco chiare sul lavoro
o dinon aver trovato utili i servizi di orientamento disponibili.

Per i giovani con la sola licenza media, le difficolta risultano maggiormente concentrate
sull'accesso agli strumenti e alle opportunita necessarie per avviare il proprio percorso pro-
fessionale. Nella fascia 18-24 anni, il 29% dichiara di non aver trovato servizi di orien-
tamento, il 24% di non individuare offerte di lavoro e il 22% di non sentirsi preparato
per lattivita da svolgere. Queste criticita risultano ancora pit diffuse tra i 25-29enni con
il medesimo livello di istruzione, dove il 44% non ha trovato servizi di orientamento, il
42% non ha idee chiare sul lavoro, il 36% non si considera adeguatamente preparato
e il 33% non trova offerte disponibili.
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Anche tra i 25-29enni con titoli piu elevati permangono criticita, sebbene di natura par-
zialmente diversa. Per i laureati, la principale difficolta consiste nell'aver trovato offerte di
lavoro non soddisfacenti, indicata dal 34%, mentre tra i diplomati emerge soprattutto
la scarsa chiarezza rispetto al percorso professionale, richiamata dal 37%. Nel com-
plesso, i dati segnalano che la transizione scuola-lavoro non dipende soltanto dal posses-
so di un titolo di studio, ma anche dalla qualita dell’orientamento, dalla coerenza tra
formazione e opportunita disponibili e dalla capacita del mercato di offrire percorsi
professionali adeguati. Peri profili pit qualificati, la percezione di opportunita non soddi-
sfacenti puo rendere relativamente piu attrattive le alternative disponibili all'estero, senza
che l'evidenza consenta tuttavia di stabilire un rapporto causale diretto con l'emigrazione.
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FIGURA 1.43. Difficolta nel passaggio scuola-lavoro per i giovani 18-29 anni per titolo di studio in Italia:
confronto tra 18-24 anni e 25-29 anni (valori %), 2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati indagine Inapp-Plus 2024, 2026.
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La crescita dell’occupazione registrata in Italia nell’ultimo decennio ¢ stata trainata so-
prattutto dalle fasce anagrafiche piti avanzate. Tra il 2016 e il 2025, il numero di occupati
tra 50 e 64 anni e aumentato di circa 2,1 milioni, pari al +29,0%. Tale incremento risulta
superiore alla crescita complessiva dell'occupazione, pari a circa 1,7 milioni di unita, poi-
ché ha compensato la forte contrazione osservata nella fascia immediatamente prece-
dente.
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111 Nello stesso periodo, infatti, gli occupati tra 35 e 49 anni sono diminuiti di oltre 1,1
milioni, registrando una riduzione del -11,0%. Piu contenuto e stato invece l'incremento
nelle fasce giovani, nella quale gli occupati tra 15 e 24 anni sono aumentati di circa 84
mila unita, pari al +8,7%, mentre quelli tra 25 e 34 anni sono cresciuti di 230 mila uni-
ta, corrispondenti al +5,7%. Particolarmente elevato in termini relativi € anche laumento
degli occupati tra 65 e 89 anni, pari al +69,3%, sebbene riferito a una base numerica piu
contenuta.

Var. % -11,0%

84 230 2.081 355 1.668
- [ | I | |
-1.081
15-24 anni 25-34 anni 35-49 anni 50-64 anni 65-89 anni Totale

FIGURA 1.44. Numero di occupati in Italia per fasce di eta (valori assoluti in migliaia), 2016-2025.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.

1. Le trasformazioni demografiche e l'invecchiamento della forza lavoro sono destinati a in-
cidere in misura crescente sulla domanda di competenze del sistema produttivo italiano.
Nello scenario positivo considerato, tra il 2025 e il 2029 il Paese esprimera un fabbisogno
occupazionale complessivo di circa 3,7 milioni di lavoratori. Di questi, circa 3 milioni,
pari a oltre '80% del totale, saranno necessari per assicurare il ricambio generazionale,
mentre soltanto 0,7 milioni saranno riconducibili alla crescita netta dell’occupazione.

13 Il fabbisogno risulta diffuso tra tutte le principali filiere economiche. Commercio e tu-
rismo presentano il valore piu elevato, con oltre 702 mila risorse richieste, seguiti dagli
altri servizi pubblici e privati (544 mila), dalla salute (443 mila), dalla formazione e
cultura (421 mila) e dalla finanza e consulenza (420 mila). Tra le filiere rappresentate,
il macro-settore industriale esprime complessivamente un fabbisogno stimato in circa
873 mila lavoratori, pari a quasi il 23% del totale previsto nel quinquennio.
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FIGURA 1.45. Fabbisogno occupazionale previsto in Italia per filiera economica (valori assoluti), 2025-2029¢.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Unioncamere - Ministero del Lavoro e delle Politiche Social
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ivo Excelsior, 2026.

Sistema Inform

Le prospettive demografiche rendono ancora pit complessa la capacita dell’ltalia di
soddisfare il futuro fabbisogno di competenze. Nello scenario mediano elaborato da
Istat, la popolazione complessiva diminuirebbe da 58,9 milioni nel 2025 a 56,9 milioni
nel 2040, per poi scendere a 54,6 milioni nel 2050. Alla contrazione demografica si ac-
compagnerebbe una profonda ricomposizione della struttura per eta, caratterizzata dalla
progressiva riduzione della popolazione potenzialmente attiva e dallaumento della com-
ponente anziana.

In particolare, la quota di persone tra 20 e 64 anni passerebbe dal 58,4% della popolazio-
ne nel 2025 al 53,1% nel 2040. In termini assoluti, la popolazione in eta lavorativa dimi-
nuirebbe cosi da circa 34,4 a 30,2 milioni di persone, con una contrazione di circa 4,2
milioni di unita. Entro il 2050, la stessa componente potrebbe ridursi ulteriormente fino
a circa 27,6 milioni, ossia 6,8 milioni in meno rispetto al 2025. Parallelamente, la quota
degli over-65 aumenterebbe dal 24,7% al 35,8% della popolazione.

© TEHA Group
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Popolazione totale (milioni)

58,9 58,5 57,8 56,9 55,9 54,6
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FIGURA 1.46. Proiezione della popolazione in Italia per fasce d’eta nello scenario mediano di Istat (percentuale
rispetto al totale della popolazione e valore assoluto in milioni), 2025-2050°.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.
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Il contrasto alla perdita dei talenti richiede un insieme coordinato di politiche in grado
di intervenire non soltanto sulla decisione iniziale di lasciare il territorio, ma anche
sulle condizioni che ne ostacolano il successivo rientro. Tra queste rientrano la limitata
disponibilita di opportunita professionali coerenti con le competenze acquisite, le ridotte
prospettive di crescita, i livelli retributivi non competitivi rispetto al costo della vita, la pre-
carieta contrattuale, la scarsa valorizzazione delle competenze e una qualita del lavoro
non sempre adeguata alle aspettative delle persone pit qualificate. Le politiche per il capi-
tale umano possono quindi essere ricondotte a tre funzioni complementari:

® [attrazione, intesa come capacita di rendere un Paese accessibile e riconoscibile per
studenti, ricercatori, lavoratori qualificati, imprenditori e investitori.

® |avalorizzazione, che riguarda la possibilita diimpiegare le competenze in attivita pro-
fessionali, scientifiche e imprenditoriali adeguate.

® | apermanenza, ossia la capacita di trasformare un trasferimento inizialmente tempo-
raneo in un percorso professionale e personale stabile.

Il confronto europeo mostra che i Paesi piu attivi non concentrano Uintervento su una
sola misura. Le politiche migratorie e fiscali sono infatti generalmente affiancate da inve-
stimenti in ricerca, sostegno all'innovazione, collegamenti tra universita e imprese, proce-
dure amministrative dedicate, servizi per i familiari e percorsi che facilitano la stabilizza-
zione nel Paese. In questa prospettiva, il capitale umano non costituisce un ambito auto-
nomo della politica pubblica, ma una componente delle strategie industriali, scientifiche,
formative e territoriali.
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2.1. Le policy nazionali per contrastare la perdita dei
talenti: il caso italiano e le best practice dall’estero

118, In particolare, nel presente Studio sono state approfondite le policy di attraction e reten-
tion dei talenti nei Paesi comparabili all’ltalia, ovvero Francia, Germania, Regno Unito
e Spagna.
s | LA
== 11
Regno Francia

|
|
:
|
: Unito
|
|
|
|

FIGURA 2.1. Paesi inclusi nell’analisi comparativa delle politiche di attraction e retention dei talenti: i principali Paesi
europei comparabili all’Italia per dimensione economica (Francia, Germania, Regno Unito e Spagna).
Fonte: elaborazione TEHA Group, 2026.
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La Spagna rappresenta un caso significativo di integrazione tra attrazione delle competen-
ze, politica per linnovazione e rafforzamento del sistema produttivo. La Estrategia Deep
Tech Espafia 2026-2030, approvata dal Consiglio dei ministri nel maggio 2026, mobili-
ta oltre 8 miliardi di Euro (di cui 1,7 miliardi di Euro destinati allo sviluppo di capacita
scientifiche e tecnologiche; 6,4 miliardi di Euro destinati al rafforzamento del tessuto im-
prenditoriale; 13 milioni di Euro destinati a governance, visibilita dell’ecosistema, e quadro
regolatorio per lo sviluppo delle imprese deep tech) e coinvolge 13 Ministeri. La strategia e
guidata congiuntamente dal Ministero della Scienza, dell’Innovazione e delle Universita e
dal Ministero per la Trasformazione digitale e la Funzione pubblica, con il coinvolgimento
dialtri 11 Ministeri.

La strategia si articola lungo tre assi. Il primo e destinato a rafforzare le capacita scienti-
fiche e tecnologiche del Paese; il secondo sostiene la trasformazione della ricerca in
nuove imprese, occupazione qualificata e capacita industriale; il terzo é rivolto alla co-
struzione di un ecosistema coordinato tra amministrazioni pubbliche, universita, centri
diricerca, infrastrutture tecnologiche e imprese.

In questo quadro si inseriscono strumenti specificamente rivolti alla domanda e all'offerta
di capitale umano. Dal 2023, il programma ATRAE incentiva inserimento di ricercatori
affermati provenienti dall’estero nelle universita e negli organismi di ricerca spagnoli.
Dal 2002, il programma NEOTEC sostiene invece la creazione e la crescita di imprese
innovative a base tecnologica, contribuendo a generare opportunita professionali e im-
prenditoriali per profili altamente qualificati.

La politica spagnola per l'attrazione dei talenti e rafforzata dalla Ley de Startups, appro-
vata nel 2022. La normativa prevede per le imprese emergenti unaliquota dell'imposta
sulle societa pari al 15%, rispetto al 25% ordinario, nel primo esercizio con base imponibile
positiva e nei tre successivi. La legge ha inoltre innalzato da 12.000 a 50.000 Euro annui
la soglia di esenzione fiscale relativa alle azioni e alle stock option assegnate ai lavoratori
delle startup.

Lefficacia della normativa é testimoniata dalla crescita delle certificazioni rilasciate da
ENISA (Empresa Nacional de Innovacién), necessarie per accedere alle agevolazioni pre-
viste. Il numero cumulato di startup certificate & passato da 310 nel novembre 2023 a 1.000
nell’aprile 2024, fino a 1.448 nel febbraio 2025 e 2.132 nel marzo 2026.
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310 1.000 1.448 2132
=
—
=
_
=
=
=
=
g
=
x7
=
_—
—
_
=
=
—
>
_
=
I/
2023 2024 2025 2026

FIGURA 2.2. Startup certificate da ENISA (v.a.), 2023-2026. | valori sono riferiti al numero cumulato di startup
certificate ENISA in momenti diversi dell’anno: novembre 2023, aprile 2024, febbraio 2025 e marzo 2026.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati La loa, Ministerio de Industria y Tur SA - Empresa Naci
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nal de Innovacidn, 2026.

La Spagna ha inoltre collegato la valorizzazione del capitale umano alle politiche di con-
trasto allo spopolamento. Il Plan 130 - Measures to Address the Demographic Challen-
ge, attuato nel periodo 2021-2023, ha mobilitato 13 miliardi di Euro: il 75%, pari a 9,75
miliardi, e stato finanziato attraverso Next Generation EU, mentre il restante 25%, pari a
3,25 miliardi, e stato coperto attraverso i bilanci dei Ministeri nazionali. Il piano ha coinvol-
to 18 Ministeri, 130 misure e oltre 200 azioni articolate lungo dieci assi strategici ed &
stato riconosciuto dalla Commissione Europea come «good practice» per lapproccio alla
valorizzazione del talento.

Lintervento non si e limitato a incentivare il trasferimento di singole persone, ma ha agito
sulle condizioni strutturali che determinano la capacita dei territori di attrarle e trat-
tenerle: connettivita digitale, transizione ecologica, servizi pubblici, welfare, imprendito-
rialita, formazione, attivita culturali e qualita della vita. Il programma “Campus Rural” ha
inoltre permesso a quasi 1.500 studenti di svolgere tirocini formativi in comuni con meno
di 5.000 abitanti nel biennio 2022-2023.

Il valore del modello spagnolo risiede quindi nel collegamento tra capitale umano, politica
industriale e territoriale. Lattrazione non viene perseguita soltanto attraverso una maggio-
re convenienza individuale, ma anche creando ecosistemi scientifici e imprenditoriali e
rafforzando i servizi dei territori nei quali i talenti dovrebbero vivere e lavorare.

Nel Regno Unito, le Knowledge Transfer Partnerships rappresentano uno dei principali
strumenti di collegamento tra universita, sistema della ricerca e imprese. || program-
ma, operativo dal 1975 e coordinato da Innovate UK, prevede la costituzione di una part-
nership tra un'impresa o un'organizzazione non profit, un’universita o centro di ricerca e un
laureato o post-laureato, denominato KTP Associate.

ILKTP Associate viene inserito all'interno dell’organizzazione per guidare un progetto stra-
tegico diinnovazione, con il supporto congiunto del partner accademico e dell’impre-
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sa. | progetti hanno una durata compresa tra 12 e 36 mesi e consentono al giovane qua-
lificato di applicare le proprie conoscenze a una sfida industriale concreta, acquisendo
responsabilita progettuali e competenze professionali.

129, Dalla nascita del programma sono state finanziate oltre 14.000 KTP. Attualmente la rete
coinvolge circa 800 imprese, 100 universita e organismi di ricerca e oltre 850 laureati.
Ogni anno sono inoltre disponibili piti di 300 nuove opportunita per KTP Associate.

130. La capacita del programma di trasformare un’esperienza progettuale in un percorso
lavorativo stabile rappresenta il principale elemento di interesse ai fini della reten-
tion: secondo la guida di UK Research and Innovation, circa il 75% degli Associate riceve
un'offerta permanente dall'impresa partner.

131 Il caso britannico mostra pertanto come la permanenza dei talenti possa essere sostenu-
ta riducendo la distanza tra formazione accademica e domanda di competenze. Il profilo
qualificato non é attratto soltanto attraverso un incentivo, ma attraverso l’accesso a un
progetto industriale, una rete di tutoraggio e una prospettiva concreta di stabilizzazione.

Q
C; Talent Attraction Talent Development Talent Retention

Il programma crea Ogni progetto dura Circail 75%

opportunita qualificate 12-36 mesi dei KTP Associate

per giovani laureati e consente al KTP riceve un’offerta

e profili ad alta Associate di posizione

competenza, di sviluppare dell'impresa partner,

inserendoli competenze applicate, trasformando

in progetti industriali con il supporto il progetto in un canale

concreti congiunto di inserimento stabile
dell'impresa del talento

FIGURA 2.3. Il funzionamento delle Knowledge Transfer Partnerships britanniche.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Innovate UK, UK Research and Innovation e Knowledge Transfer Partnerships, 2026.

132 La Francia ha sviluppato percorsi differenziati per attrarre lavoratori qualificati, ricercatori,
imprenditori, fondatori di startup e investitori. Il French Tech Visa costituisce una procedu-
ra semplificata rivolta all'ecosistema tecnologico e innovativo e facilita l'accesso alla corri-
spondente Carte de séjour “Talent”.

133 La Carte “Talent” pud essere rilasciata per una durata collegata al contratto o al pro-
getto professionale, entro il limite massimo di quattro anni. Per i lavoratori qualificati
autorizza direttamente lo svolgimento dell’attivita lavorativa, senza che il datore di lavoro
debba ottenere unautorizzazione separata. Il coniuge e i figli minori possono inoltre acce-
dere a una procedura familiare semplificata.

134 Nel 2025 sono stati attribuiti complessivamente 57.864 titoli “Talent”, in aumento del
2,2% rispetto all'anno precedente. Di questi, 17.385 erano prime emissioni e 11.350 era-
no riferiti a motivi familiari. Il dato complessivo deve tuttavia essere interpretato consi-
derando che sette titoli su dieci rappresentano rinnovi e non nuovi ingressi.
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135, La possibilita di differenziare i requisiti in funzione del profilo e di includere il nucleo fami-
liare costituisce un elemento rilevante per la permanenza. Il trasferimento di un lavoratore
o di un ricercatore qualificato dipende infatti non soltanto dal contratto individuale, ma
anche dalla stabilita amministrativa e dalle condizioni offerte ai familiari.

136, Sul fronte della ricerca, nel 2025 la Francia ha awviato il programma “Choose France for
Science”, destinato a ricercatori di alto livello attivi all’estero. Il programma dispone di
un budget complessivo di 100 milioni di Euro e prevede un cofinanziamento statale fino
al 50% dell'importo di ciascun progetto, entro un limite massimo di 2,5 milioni di Euro per
ricercatore selezionato. La quota residua e sostenuta dall’istituzione ospitante ed even-
tualmente da enti territoriali o soggetti privati.

137. La prima selezione, conclusa all’inizio del 2026, ha individuato 46 ricercatori su 119 can-
didature formalmente presentate e oltre 2.000 dossier awviati. Alla fine di maggio 2026, il
numero complessivo di ricercatori selezionati aveva superato le 60 unita, per un investi-
mento pari a 37 milioni di Euro.

138, Il programma non interviene esclusivamente sul reddito del ricercatore, ma finanzia un
pacchetto iniziale di risorse per consentire l’avvio delle attivita scientifiche in Fran-
cia. Listituzione ospitante partecipa alla costruzione del progetto, definisce le condizioni
diinsediamento e contribuisce al finanziamento, rafforzando il collegamento tra la politica
nazionale e il sistema universitario e della ricerca.

100 min di Euro
soglia del
co-finanziamento
Risorse stanziate statale Ricercatori Percentuale
dal governo Contributo fino selezionati fino di ricercatori
francese a 2,5 Min di Euro per amaggio 2026, provenienti
per il programma progetto, la restante per un da istituzioni
quota é coperta investimento pari con sede negli
dall'istituzione a 37 milioni di Euro Stati Uniti, fra
ospitante ed i 46 profili
eventualmente selezionati dalla
da enti territoriali prima giuria
o soggetti privati agennaio 2026

FIGURA 2.4. Dotazione, funzionamento e primi risultati del programma “Choose France for Science”.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Ministére de ['Enseignement supérieur, de la Recherche et de [’Espace ed Elysée, 2026.

130 La Germania ha progressivamente ampliato i canali di ingresso per i lavoratori qua-
lificati provenienti da Paesi extra-UE attraverso la nuova normativa sullimmigrazione
qualificata: il sistema distingue tra persone che dispongono gia di un'offerta di lavoro e
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persone che intendono entrare nel Paese per cercare un‘occupazione coerente con le pro-
prie qualifiche.

140, La EU Blue Card ¢ rivolta a lavoratori con una qualifica accademica o terziaria e un'offerta
dilavoro di almeno sei mesi coerente con il titolo posseduto. Nel 2026, la soglia retributiva
ordinaria € paria50.700 Euro lordiannui, ed e ridotta a 45.934,20 Euro per le professioni
carenti e per alcune categorie di nuovi entranti nel mercato del lavoro qualificato.

141, La Blue Card é collegata a un percorso accelerato di stabilizzazione: il titolare puo ottenere
il permesso di soggiorno permanente dopo 27 mesi di occupazione qualificata con una
conoscenza della lingua tedesca di livello Al, oppure dopo 21 mesi con una conoscenza
dilivello B1.

142, La Opportunity Card permette invece a un professionista qualificato di entrare in Germa-
nia per cercare lavoro. 'accesso puo avvenire attraverso il riconoscimento della qualifica
in Germania oppure mediante un sistema a punti, per il quale é richiesta una conoscenza
almeno Al del tedesco o B2 dell’'inglese. Nel 2026, il richiedente deve dimostrare la dispo-
nibilita di almeno 1.091 Euro netti al mese per coprire le spese di soggiorno.

143, Lelemento distintivo del modello tedesco e rappresentato dalla continuita tra ingresso,
ricerca di lavoro, occupazione e permanenza. La disponibilita di un canale di ingresso
prima della sottoscrizione di un contratto riduce la dipendenza del candidato dal reperi-
mento preventivo di un datore di lavoro, mentre la prospettiva di un soggiorno permanen-
te rafforza l'incentivo a investire nell'integrazione linguistica e professionale.

Focus - Indonesia: la doppia cittadinanza
per riattrarre i talenti delle diaspora

Il Governo indonesiano ha proposto profili specialistici richiesti dalle istituzioni
’introduzione di una forma di doppia nazionali, tra cui esperti in scienze nucleari,
cittadinanza limitata, destinata ai membri chimica e medicina. Le candidature sarebbero
altamente qualificati della diaspora le cui presentate dai Ministeri e dalle altre istituzioni
competenze siano considerate strategiche pubbliche sulla base dei fabbisogni del Paese,
per il Paese. La proposta ¢ stata inserita nella anziché direttamente dai singoli interessati.
revisione della legge sulla cittadinanza, Annunciata dal Ministro della Legge il 23
trasmessa al Presidente della Repubblica e luglio 2026, la proposta mira a mantenere
ancora soggetta all’esame e all'approvazione il contributo dei talenti emigrati che non
del Parlamento. intendono rinunciare alla cittadinanza

La misura non sarebbe estesa all’intera acquisita nel Paese di destinazione.

diaspora, ma riguarderebbe esclusivamente

Fonte: elaborazione TEHA Group su Indonesia Expat, “Indonesian Ministry of Law Proposes Limited Dual Citizenship for Talented
Diaspora’; 28 luglio 2026.
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Focus - Finlandia: il “Committee for the Future”
del Parlamento finlandese

Istituito nel 1993, inizialmente come
commissione temporanea, il “Committee
for the Future” & oggi una commissione
permanente del Parlamento finlandese.

Il Comitato svolge il ruolo di commissione
parlamentare che esamina tendenze,

scenari e questioni riguardanti il futuro,
prestando particolare attenzione allo sviluppo
scientifico e tecnologico e ai suoi possibili
effetti sulla societa. A supporto delle decisioni
parlamentari, organizza audizioni di esperti e
commissiona progetti di ricerca e rapporti.

Il Comitato esamina le grandi
trasformazioni che interessano la societa,
valuta le sfide emergenti e contribuisce alla
riflessione strategica di lungo periodo del
Parlamento. Rappresenta cosi uno strumento
istituzionale volto a integrare una prospettiva
orientata al futuro nel processo decisionale
pubblico.

Attraverso il Radical Technology Inquirer

(RTI), metodologia di foresight sviluppata dal
Comitato, vengono analizzate 100 tecnologie
radicali attese e i loro potenziali effetti su 20 reti
di creazione del valore, rappresentative delle
principali funzioni economiche e sociali. Una
valutazione condotta nel 2016 sulle previsioni
formulate nel 2013 ha rilevato che tutte le
tecnologie individuate avevano registrato
progressi e che il gruppo delle prime 25 per
impatto atteso era avanzato pili rapidamente
dei gruppi collocati nelle posizioni successive.
Nel 2026, un riesame assistito
dall’intelligenza artificiale, svolto per
la prefazione del nuovo rapporto e non
configurabile come una valutazione intermedia
ufficiale, ha prodotto risultati analoghi: il
quartile di tecnologie individuato nel 2018
come quello a maggiore impatto potenziale
risultava essersi sviluppato pit intensamente
del secondo quartile, mentre gli altri gruppi
erano avanzati nell’ordine atteso.

Fonte: Parlamento della Finlandia (Eduskunta), “Committee for the Future”; Committee for the Future, Parliament of Finland,

Societal Transformation 2018-2037. 100 Anticipated Radical Technologies, 20 Regimes, Case Finland, Publication of the
Committee for the Future 10/2018; Committee for the Future, Parliament of Finland, Societal Transformations 2026-2045. 100
Anticipated Radical Technologies, 20 Regimes. The First Al-Assisted Radical Technology Inquiry, Publication of the Committee for

the Future 2/2026.

144, Ultalia ha concentrato una parte rilevante delle politiche nazionali di attrazione e rientro
sulla leva fiscale. Le prime agevolazioni organiche risalgono alla Legge n. 238 del 2010,
che prevedeva cheiredditi dei lavoratori rientrati concorressero alla base imponibile nel-
la misura del 20% per le lavoratrici e del 30% per i lavoratori.

145. Nel 2015 e stato introdotto il regime speciale per i lavoratori impatriati, successivamen-
te ampliato nel 2019 attraverso una riduzione della quota imponibile, l'estensione della
platea e condizioni maggiormente favorevoli per i trasferimenti verso il Mezzogiorno. Pa-
rallelamente, & rimasto operativo il regime dedicato a docenti e ricercatori, che prevede
l'imponibilita del 10% del reddito agevolato.
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146, Il D.Lgs. n. 209/2023 ha ridefinito il regime applicabile ai nuovi trasferimenti. Entro il limite
annuo di600.000 Euro, il 50% dei redditi di lavoro dipendente, assimilato e autonomo pro-
dottoin Italia concorre alla formazione del reddito complessivo. Il beneficio & subordinato,
tra gli altri requisiti, al possesso di una qualificazione o specializzazione elevata e al
mantenimento della residenza fiscale in Italia per almeno quattro anni.

147 Il vincolo minimo di permanenza introduce una componente di retention, poiché collega
la fruizione dell’agevolazione alla stabilita del trasferimento. La misura resta tuttavia
prevalentemente orientata alla convenienza fiscale individuale e non interviene diretta-
mente sulla qualita delle opportunita professionali, sui livelli retributivi, sulle carriere o
sulla disponibilita di servizi territoriali.

- - - - Dopo il riordino del 2023,

2010 2015 2019 2023 chiarimenti
D.L.78/2010 D.Lgs D.L D.Lgs su residenza fiscale
o 147/2015 34/2019 209/2023  \Cre. AF 20/F/2024)
L. 238/2010 e casi applicativi
FIGURA 2.5. Evoluzione delle principali agevolazioni fiscali adottate in Italia per favorire il rientro
e lattrazione di lavoratori qualificati, docenti e ricercatori, 2010-2023.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Gazzetta Ufficiale, Normattiva e Agenzia delle Entrate, 2026.
148, | dati relativi allanno d'imposta 2024 mostrano che il regime dei lavoratori impatriati ha

interessato 44.881 lavoratori dipendenti, caratterizzati da un reddito lordo medio da la-
voro dipendente pari a 120.922 Euro. Il regime rivolto a docenti e ricercatori ha invece
interessato 4.774 lavoratori dipendenti, con un reddito lordo medio pari a 56.411 Euro.

149, Tra il 2021 e il 2024, i beneficiari dipendenti del regime impatriati sono passati da circa
21.200 a 44.881, con un incremento pari a 2,1 volte. Nello stesso periodo, docenti e ri-
cercatori sono passati da circa 1.700 a 4.774, con un aumento pari a 2,8 volte. Si tratta di
beneficiari rilevati per ciascun anno d’'imposta e non di valori cumulabili, poiché lo stesso
soggetto puo usufruire del regime per pit annualita.
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FIGURA 2.6. Beneficiari annuali dei regimi fiscali agevolati per lavoratori impatriati (sinistra)
e per docenti e ricercatori (destra), valori non cumulabili, 2021-2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Dipartimento delle Finanze - MEF, 2026.
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Un istituto differente é rappresentato dal regime dei neo-residenti, rivolto principalmen-
te a persone ad alta capacita patrimoniale che trasferiscono la residenza fiscale in
Italia. L'esperienza del regime suggerisce come la leva fiscale possa incidere sulle scelte
di soggetti ad elevata mobilita internazionale: nelle dichiarazioni relative al 2024, 1.631
contribuenti hanno aderito al regime e quasi la meta (48,4%) ha dichiarato anche
redditi prodotti in Italia, per un ammontare complessivo pari a 102,5 milioni di Euro.
Pur rivolgendosi a una platea diversa rispetto ai lavoratori qualificati, la misura rappresen-
ta un esempio concreto di politica fiscale orientata all'attrazione di capitale finanziario e
competenze internazionali.

La diffusione degli incentivi fiscali non si traduce automaticamente in una maggiore attrat-
tivita complessiva del sistema italiano. Un indicatore rilevante e rappresentato dai nuovi
ingressi di studenti internazionali di livello terziario, che costituiscono un bacino po-
tenziale di capitale umano gia formato o in fase di formazione nel Paese ospitante.
Nel 2024, il Regno Unito ha rilasciato circa 384.000 permessi a studenti internazionali di
livello terziario. Tra i Paesi dell’Europa continentale, la Francia ha registrato circa 104.000
nuovi permessi, la Spagna 70.000 e la Germania 59.000, mentre in Italia il valore si & fer-
mato a circa 20.000. | dati rappresentano flussi di nuovi studenti e non lo stock comples-
sivo degli studenti internazionali presenti nei diversi sistemi universitari.
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384.000 104.000 70.000 59.000 20.000

Regno Unito Francia Spagna Germania Italia

FIGURA 2.7. Nuovi permessi rilasciati a studenti internazionali di livello terziario nei principali benchmark europei

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati «<New and innovative ways to attract foreig

153.

154
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(valori assoluti), 2024.
talents in the EU» - OECD/EMN (2025) e «International Migration
Outlook» (2025) — OECD, 2026.

La minore capacita di attrarre studenti si riflette potenzialmente anche sul mercato
del lavoro. Gli studenti internazionali costituiscono infatti un bacino gia inserito nel siste-
ma universitario e sociale del Paese, che pud essere trattenuto dopo la laurea attraverso
procedure di conversione dei permessi, opportunita occupazionali qualificate e servizi di
accompagnamento.

Secondo lelaborazione riportata nelle slide sulla base del’OECD Indicators of Talent At-
tractiveness 2023, il Regno Unito si colloca al 7° posto per attrattivita verso i lavoratori
altamente qualificati, la Germania al 15°, la Francia al 17°, la Spagna al 24° e Italia al 31°.
Lindicatore OECD considera, oltre alle politiche migratorie, la qualita delle opportuni-
ta, il contesto familiare, la tassazione, l'inclusione e a qualita della vita.
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2.2. Come i territori attraggono i talenti:

155.

le policy delle Regioni italiane

La capacita di attrarre, trattenere e far rientrare capitale umano qualificato non dipende
esclusivamente dalle politiche nazionali. Le condizioni concrete che orientano le scelte
delle persone — opportunita di lavoro, accesso alla formazione, disponibilita di abitazioni,
qualita dei servizi pubblici, welfare familiare, connessione con imprese e centri di ricerca
-sideterminanoin larga parte a livello territoriale. Per questo motivo, diverse Regioni ita-
liane hanno progressivamente introdotto strumenti specifici per contrastare la per-
dita di giovani qualificati e rafforzare la propria attrattivita. Le Regioni Emilia-Roma-
gna e Puglia sono rappresentate con una colorazione distinta poiché sono state coinvolte
in due tavoli territoriali promossi da TEHA Group, i cui risultati sono confluiti nell’analisi.

Piemonte
‘ Piano Formazione Tecnica Superiore (2026-2029)

Valle d’Aosta

Iniziativa House & Work
‘ Friuli Venezia Giulia
Legge Talenti FVG

Emilia Romagna

Legge regionale Talenti (2/2023) + it-ER
Lazio

Acchiappa Talenti

Puglia
#mareAsinistra

Calabria

Reddito di Merito
Sicilia

South Working + Incentivi al rientro delle professionalita

FIGURA 2.8. Principali iniziative regionali per ’attrazione, la permanenza e il rientro dei talenti in Italia.
Fonte: elaborazione TEHA Group su fonti varie, 2026.
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Il Piemonte ha destinato 42,3 milioni di Euro alla programmazione 2026-2029 del siste-
ma di formazione tecnica superiore, comprendente percorsi ITS Academy (Istituti Tecnici
Superiori) e IFTS (Istruzione e Formazione Tecnica Superiore), con 'obiettivo di risponde-
re ai fabbisogni delle imprese e offrire ai giovani opportunita qualificate senza dover
lasciare il territorio.
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Un secondo insieme di misure riduce i costi individuali connessi al trasferimento. Lini-
ziativa “House & Work” della Valle d’Aosta riconosce a ricercatori e lavoratori altamente
qualificati un contributo pari al 75% del canone di locazione, per una durata complessiva
che puo raggiungere i 48 mesi, anche non consecutivi. Il sostegno abitativo & associato
allo svolgimento di attivita di ricerca o lavoro presso imprese, organismi di ricerca e centri
di eccellenza regionali.

Il Friuli-Venezia Giulia ha invece costruito un sistema di incentivi rivolto alle professionali-
ta altamente specializzate di eta non superiore a 35 anni. La misura prevede un contributo
una tantum di 2.000 Euro per chi viene assunto a tempo pieno e indeterminato nel terri-
torio regionale e, in caso di trasferimento della residenza, un sostegno abitativo di 4.000
Euro annui per un massimo di tre anni, incrementabile per l'insediamento nelle aree
montane e in presenza di figli minori.

Altre iniziative intervengono direttamente sulla domanda di lavoro. Nel Lazio, il program-
ma “Acchiappa Talenti”, finanziato con 11 milioni di Euro attraverso il Programma Re-
gionale FSE+ (Fondo Sociale Europeo Plus) 2021-2027, riconosce incentivi alle imprese
che assumono giovani fino a 35 anni, adulti altamente qualificati e persone formate nel
Lazio che intendono rientrare nel mercato del lavoro regionale.

Nell'aprile 2026 la Regione Calabria ha avviato il Reddito di Merito, destinato agli studenti
che scelgono gli Atenei di Cosenza, Catanzaro e Reggio Calabria e conseguono risultati
accademici particolarmente elevati. La misura dispone di 15 milioni di Euro, finanziati
attraverso il Programma Operativo Complementare regionale, e dovrebbe raggiungere,
secondo le stime regionali, circa il 7-8% degli iscritti. Il contributo annuale € pari a 500 Euro
per una media ponderata compresa tra 27 e 28, a 750 Euro per una media compresa tra 28
e 29 e a 1.000 Euro per una media pari o superiore a 29.

La Sicilia ha invece scelto divalorizzare le possibilita offerte dal lavoro a distanza. La misu-
ra “South Working”, diventata operativa nel 2026, dispone di 54 milioni di Euro nel trien-
nio 2026-2028 e riconosce alle imprese un contributo complessivo di 30.000 Euro per
ogni lavoratore assunto a tempo indeterminato che svolga prevalentemente la propria
attivita da remoto dal territorio siciliano.

Tra le esperienze regionali piu strutturate rientra quella dell’Emilia-Romagna, che con la
Legge regionale n. 2 del 21 febbraio 2023 ha ricondotto all'interno di una cornice unita-
ria le politiche per lattrazione, la permanenza e la valorizzazione delle persone ad elevata
specializzazione. La legge non si limita a prevedere singoli incentivi, ma collega formazio-
ne, ricerca, inserimento lavorativo, creazione d'impresa, welfare, accoglienza e internazio-
nalizzazione.

Il modello muove da una definizione di talento collegata alle vocazioni produttive e scien-
tifiche regionali. Sono considerate centrali non soltanto le conoscenze tecniche, ma
anche le competenze trasversali e la capacita delle persone di contribuire all’inno-
vazione economica e sociale del territorio. In questa prospettiva, la politica dei talenti
viene integrata con la Strategia regionale di specializzazione intelligente e con lanalisi dei
fabbisogni delle imprese.

Un elemento distintivo e rappresentato dalla governance. La Regione ha costituito un Co-
mitato permanente composto da 50 rappresentanti di universita, enti locali, sistema im-
prenditoriale, organizzazioni sindacali, Clust-ER, istituti AFAM (Conservatori di Musica, Ac-
cademie delle Belle Arti, ISIA di Faenza) e soggetti della formazione. Al Comitato si affian-
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cano sottogruppi tecnici, un Osservatorio regionale sui fenomeni di mobilita e un sistema
di Skills Intelligence, finalizzato a monitorare la domanda e l'offerta di competenze ad ele-
vata specializzazione.

L'attuazione territoriale avviene attraverso servizi di accoglienza promossi dai Comuni
capoluogo e dalla Citta metropolitana di Bologna. Gli interventi comprendono orien-
tamento alla residenzialita e ai trasporti, accesso ai servizi educativi e al mercato del la-
voro, apprendimento della lingua italiana, informazione sull'offerta culturale e accompa-
gnamento dei nuclei familiari. | “Forum territoriali” coinvolgono universita, imprese, enti
pubblici, organizzazioni di rappresentanza e soggetti del Terzo Settore nella costruzione
di servizi coordinati.

Nel biennio 2023-2024, i servizi territoriali promossi dai Comuni hanno registrato comples-
sivamente 6.712 utenze, contatti o accessi, comprendenti 4.536 visite uniche ai portali
locali, e hanno coinvolto 699 imprese, enti e associazioni.

Il principale strumento di informazione e accompagnamento internazionale € it-ER - In-
ternational Talents Emilia-Romagna, programma coordinato da ART-ER (Attrattivita Ri-
cerca Territorio - Emilia-Romagna) e rivolto a studenti, dottorandi, ricercatori e lavoratori
qualificati interessati a trasferirsi o rientrare in regione. Tra il 20 febbraio 2023 e il 31 di-
cembre 2024, it-ER ha registrato 50.102 utenze complessive, di cui 48.327 visualizzazioni
uniche delsito, 1.726 partecipazioni agli eventi e 49 utenti dell’infodesk. Il portale organizza
i servizi lungo le diverse fasi del trasferimento: preparazione all'arrivo, insediamento, vita
nel territorio e coinvolgimento nella comunita.

Ait-ER si affianca il sistema regionale di Skills Intelligence, che integra informazioni sulle
offerte di lavoro, sulle assunzioni e sui fabbisogni professionali delle imprese. Al termine
del 2024 o strumento aveva registrato 10.079 utenti, di cui 8.802 accessi unici al tool di-
gitale, 145 partecipanti ai focus group e 1.132 partecipanti a incontri di disseminazione.
Parallelamente, circa 500 dottorandi, dottori di ricerca e ricercatori early-stage sono stati
coinvolti in oltre 70 iniziative di formazione, networking e collegamento con le imprese.
Lesperienza dell’Emilia-Romagna mostra quindi il passaggio da singole misure a una vera
infrastruttura regionale per i talenti, fondata sulla collaborazione tra istituzioni, forma-
zione e sistema produttivo.

Il caso pugliese presenta un'impostazione differente, sviluppata a partire da una strategia
regionale trasversale. A dicembre 2023, la Regione Puglia ha approvato #mareAsinistra
2.0, finalizzata ad attrarre e valorizzare talenti creativi e tecnologici e a contrastare la perdi-
ta di giovani e lavoratori qualificati.

La strategia & organizzata intorno a cinque direttrici: Persone, Imprese e Brand, quali
linee principali di intervento, e Networking e Management, quali funzioni di supporto.
Tra i destinatari figurano giovani pugliesi, talenti internazionali, nomadi digitali, pugliesi di
ritorno, ricercatori, startup, creativi e nuovi investitori. Lobiettivo & connettere l'attrazione
delle competenze con le specializzazioni regionali nei settori produttivi, tecnologici, sani-
tari, ambientali, culturali e digitali.

Il percorso strategico e stato consolidato con la L.R. 13/2025. La norma punta contempo-
raneamente a trattenere i giovani formati nella regione, favorire il rientro dei pugliesi
che hanno maturato esperienze all’esterno, attrarre competenze nazionali e interna-
zionali e promuovere autoimprenditorialita e innovazione sociale.
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La politica regionale non considera il rientro definitivo come ['unico risultato possibile, ma
intende favorire anche collaborazioni temporanee, progetti di ricerca, investimenti, ini-
ziative imprenditoriali e scambi di conoscenza capaci di riconnettere alla Puglia le persone
che vivono o lavorano altrove.

Il percorso pugliese ha ricevuto un riconoscimento anche a livello europeo. Nel novem-
bre 2023 la Puglia ¢ stata selezionata dalla Commissione europea come unica regione in
Iltalia a potersi avvalere del supporto di esperti nel progetto pilota del Pilastro 1 del Talent
Booster Mechanism, nellambito della Harnessing Talent Platform*.

Per integrare lanalisi quantitativa e il confronto tra le politiche regionali, TEHA Group ha
organizzato due Tavoli di confronto territoriali dedicati alla discussione del fenomeno
della perdita dei talenti: il primo a Bologna e il secondo a Bari, entrambi con il coinvolgi-
mento di rappresentanti delle istituzioni, delle imprese, del sistema associativo, delle uni-
versita e della ricerca. Le due riunioni hanno consentito di approfondire le determinanti
territoriali del fenomeno ¢ di individuare le principali leve di intervento percepite
dagli attori che operano quotidianamente nei sistemi locali.

Una prima evidenza condivisa riguarda la necessita di superare una lettura della mobi-
lita qualificata come fenomeno esclusivamente individuale. La perdita di persone gio-
vani e altamente formate produce conseguenze sulla capacita delle imprese di realizzare
investimenti, sulla sostenibilita dei sistemi territoriali, sulla dinamica demografica e sulla
coesione sociale. Per questa ragione, il tema dovrebbe essere trattato come una priorita
strutturale della politica economica e industriale, e non come un ambito circoscritto
alle politiche giovanili o universitarie. Nel Tavolo di Bologna € stata sottolineata la persi-
stente marginalita del fenomeno nell’agenda politica nazionale, nonostante il suo
carattere trasversale; nel confronto pugliese & emersa analogamente l’esigenza di una
governance nazionale e sovraregionale capace di coordinare politiche del lavoro, for-
mazione, sviluppo produttivo e demografia.

| Tavoli hanno inoltre evidenziato che la mobilita dei talenti non deve essere necessaria-
mente contrastata in quanto tale. Esperienze di studio e lavoro in altri territori possono
favorire la crescita professionale, la circolazione delle conoscenze e la costruzione di reti
internazionali. La criticita si manifesta quando i flussi in uscita non sono compensati da
rientri o ingressi e quando la partenza si trasforma in una scelta irreversibile per la man-
canza di opportunita comparabili nel territorio di origine. Nel Tavolo pugliese ¢ stata quin-
di proposta una distinzione tra la circolazione fisiologica dei talenti, che puo generare
valore, e uno squilibrio strutturale caratterizzato dall'assenza di flussi qualificati in entrata.
La competitivita delle retribuzioni é stata riconosciuta come una condizione neces-
saria, ma non sufficiente. La scelta di restare, rientrare o trasferirsi dipende dall'insieme
delle opportunita professionali e personali offerte da un territorio: stabilita contrat-
tuale, riconoscimento del merito, rapidita delle progressioni di carriera, possibilita di auto-
nomia, disponibilita e costo dell'abitazione, mobilita, qualita dei servizi sanitari ed educati-
vi, welfare familiare, connettivita, offerta culturale e qualita urbana. Le politiche peritalenti

1 Il “Talent Booster Mechanism” e un’iniziativa lanciata dalla Commissione europea nel 2023 per aiutare le regioni
dell'UE a formare, trattenere e attrarre lavoratori qualificati. La “Harnessing Talent Platform” & una piattaforma
dell’'UE che supporta le regioni nell’affrontare il cambiamento demografico, il calo della popolazione e la perdita
di lavoratori qualificati. Fornisce assistenza tecnica, condivide le migliori pratiche e ospita gruppi di lavoro per
aiutare le realta locali a formare e trattenere i talenti.
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devono pertanto considerare non soltanto la posizione lavorativa del singolo, ma anche le
condizioni necessarie per realizzare un progetto di vita duraturo.

Questa indicazione é risultata particolarmente netta nel confronto pugliese. | partecipanti
hanno sottolineato come i giovani scelgano un ecosistema e non esclusivamente un
datore di lavoro. Le imprese sono quindi chiamate a intervenire sulla qualita dell'orga-
nizzazione, sulla flessibilita, sul bilanciamento tra vita e lavoro, sulla stabilita dei rapporti
contrattuali e sulla trasparenza delle prospettive professionali. Parallelamente, le ammi-
nistrazioni territoriali devono assicurare servizi e condizioni di contesto che rendano
credibile la possibilita di costruire in Puglia una carriera e una vita personale soddisfa-
centi, evitando che restare venga percepito come una rinuncia rispetto alle opportunita
disponibili altrove.

Anche la dimensione familiare assume un ruolo rilevante. Con il prolungarsi della perma-
nenza all’estero, la costituzione di un nuovo nucleo familiare tende a ridurre progressiva-
mente la probabilita di rientro. Le politiche di attrazione non possono quindi intervenire
soltanto quando la decisione di trasferirsi € ormai consolidata, ma devono mantenere nel
tempo relazioni con le comunita all’estero, creare opportunita professionali riconoscibili e
offrire servizi per labitazione, l'infanzia e la conciliazione dei tempi di vita e di lavoro.
Un’ulteriore evidenza riguarda ’lampiezza dei fabbisogni professionali espressi dal si-
stema produttivo. La difficolta di reperimento non interessa soltanto ricercatori, dirigenti,
ingegneri o profili digitali, ma anche tecnici, operai specializzati e figure professionali in-
termedie. Nel Tavolo emiliano-romagnolo, le imprese hanno richiamato in particolare la
carenza di profili tecnico-operativi nel comparto manifatturiero e metalmeccanico
e la necessita di assicurare continuita tra ricerca, sviluppo industriale e disponibilita delle
competenze necessarie alla realizzazione dei nuovi investimenti.

Le politiche per i talenti non dovrebbero quindi coincidere esclusivamente con le
politiche rivolte ai laureati o alle alte specializzazioni accademiche. E necessario inte-
grare universita, ITS Academy, formazione professionale e percorsi aziendali, costruendo
un sistema capace di intervenire sull’intera piramide delle competenze.

Nel Tavolo pugliese, questa necessita é stata tradotta nella proposta di rafforzare il rac-
cordo diretto tra domanda delle imprese e offerta formativa. 'Hub dei Talenti - pro-
mosso dal sistema confindustriale nell'area metropolitana di Bari in collaborazione con
il Politecnico e 'Universita degli Studi di Bari - prevede la rilevazione periodica dei profili
richiesti dalle aziende e la progettazione di percorsi professionalizzanti brevi e intensi-
vi, finalizzati a un rapido inserimento nel mercato del lavoro. ’esperienza risponde
all'esigenza diridurre il mismatch tra percorsi di studio, competenze acquisite e fab-
bisogni produttivi.

Da entrambi i Tavoli € emersa la necessita di superare la frammentazione tra le diverse
componenti delle politiche territoriali. Formazione, ricerca, innovazione, servizi per il
lavoro, welfare, politiche abitative e attrazione degli investimenti non possono essere pro-
gettati come ambiti separati. La capacita di un territorio di trattenere e attrarre competen-
ze dipende dalla presenza di una governance stabile che colleghi imprese, universita,
centri di ricerca, enti locali, servizi pubblici e organizzazioni di rappresentanza.

Nel caso dellEmilia-Romagna, la Legge regionale n. 2/2023 ¢ stata richiamata come
esempio di risposta integrata alla convergenza tra invecchiamento demografico, progres-
sivo esaurimento dei tradizionali flussi interregionali di lavoratori e crescita dello skill shor-

© TEHA Group



186.

187.

188.

189.

190.

191

85

CAPITOLO 2

tage. La legge collega formazione, ricerca, imprese, servizi territoriali e welfare, costruen-
do progressivamente un’infrastruttura regionale dedicata ai talenti. Dal Tavolo e emersa,
al contempo, la necessita di proseguire nel monitoraggio della misura, distinguendo gli
output iniziali - risorse mobilitate, servizi erogati e persone raggiunte — dagli impatti strut-
turali sulla capacita di attrazione e permanenza, che potranno essere valutati soltanto nel
medio-lungo periodo.

In Puglia, la strategia #mareAsinistra e stata presentata come un tentativo di ricomporre
le diverse componenti dell’attrattivita territoriale. La possibilita di scegliere se restare, par-
tire o tornare viene collegata alla qualita del lavoro e alla capacita di attrarre investi-
menti, ma anche alla formazione, alla sanita, ai trasporti, alla scuola, alla cultura e
ai servizi di accoglienza. Il confronto ha tuttavia evidenziato alcune debolezze ancora da
affrontare, tra cui la ridotta internazionalizzazione del sistema universitario, la diffusione
dei NEET e dell’abbandono scolastico, la bassa quota di laureati e il limitato tasso di occu-
pazione femminile.

Nel Tavolo pugliese & emersa con particolare forza la necessita di affiancare alle politi-
che dirientro una strategia di attrazione di capitale umano internazionale. La contra-
zione della popolazione in eta lavorativa rende infatti insufficiente un‘azione fondata sol-
tanto sui giovani originari del territorio. In questa prospettiva, € stata proposta una mag-
giore collaborazione tra le Regioni del Mezzogiorno, in modo da condividere strumenti,
servizi di accoglienza e politiche rivolte alle competenze internazionali.

Le imprese e le universita hanno tuttavia segnalato numerosi ostacoli amministrativi:
tempi e complessita dei permessi di soggiorno, procedure di assunzione, riconoscimen-
to delle qualifiche e difficolta nellaccompagnamento delle persone durante l'ingresso e
linsediamento. Ne deriva l'esigenza di realizzare un sistema territoriale continuativo
capace diindividuare le competenze necessarie, attrarle, formarle, accompagnarle e facili-
tarne 'inserimento nelle imprese e nella comunita locale.

Il Tavolo pugliese ha inoltre messo in evidenza come lintelligenza artificiale stia tra-
sformando il concetto stesso di talento. Nel settore digitale, la crescente automazione
di alcune attivita riduce la centralita di specifici ruoli operativi e aumenta la domanda di
figure capaci di governare processi, modelli e tecnologie complesse. Questa trasforma-
zione presenta tuttavia il rischio di comprimere le opportunita attraverso le quali i profili
junior maturano l'esperienza necessaria per diventare figure senior. Le politiche formati-
ve e aziendali dovranno pertanto tutelare i percorsi di apprendimento, promuovere
mentoring e reverse mentoring e rafforzare competenze trasversali quali spirito critico,
pensiero laterale e capacita di apprendimento continuo.

Dal Tavolo di Bologna e emersa l'esigenza di migliorare la qualita delle informazioni di-
sponibili sui giovani che si trasferiscono all’estero. | dati sui flussi anagrafici e sui titoli di
studio non consentono, da soli, di comprendere se le persone svolgano unattivita coeren-
te con il proprio percorso formativo, quanto duri la permanenza, quali condizioni abbiano
determinato la partenza e quali fattori potrebbero favorire il rientro. Una politica efficace
richiede quindi una base informativa capace di ricostruire le traiettorie professionali
e personali e di segmentare i potenziali destinatari delle misure.

| partecipanti hanno infine evidenziato una limitata conoscenza delle opportunita esi-
stenti nei territori. In alcune aree, imprese innovative, centri di ricerca e filiere produttive
di eccellenza non sono adeguatamente conosciuti dagli studenti, dalle famiglie e dagli
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stessi giovani che si trovano fuori regione. La narrazione territoriale deve quindi essere
costruita su elementi concreti, evitando sia una rappresentazione eccessivamente nega-
tiva del Paese sia una comunicazione promozionale non supportata da reali possibilita di
sviluppo.

Nel Tavolo di Bari € stato sottolineato che orientamento dovrebbe iniziare gia nei pri-
mi cicli scolastici e coinvolgere direttamente le famiglie. In alcune aree della Regione,
la prima indicazione trasmessa ai giovani continua a essere quella di lasciare il territorio.
Rendere visibili le opportunita presenti, facilitare l'incontro con le imprese e rafforzare la
presenza universitaria nelle province e nelle aree interne sono quindi condizioni neces-
sarie per trasformare la permanenza in una scelta consapevole e non in una soluzione
residuale.

Un ultimo elemento trasversale riguarda il metodo con cui le politiche vengono costruite.
Nel Tavolo pugliese ¢ stata segnalata ’assenza di una rappresentanza diretta di studen-
ti, giovani lavoratori e ricercatori nel confronto. Le nuove generazioni non dovrebbero
essere considerate esclusivamente destinatarie degli interventi, ma partecipare alla loro
progettazione, portando bisogni, aspettative, capacita critica e disponibilita alla sperimen-
tazione. Spazi di ascolto non convenzionali, processi di coprogettazione, mentoring e
coinvolgimento diretto nei programmi territoriali possono contribuire ad aumenta-
re l’efficacia e la credibilita delle misure.

Nel complesso, i Tavoli territoriali confermano che la perdita dei talenti non puo essere
affrontata mediante singoli incentivi o campagne di comunicazione. Le leve retributive ri-
mangono essenziali, ma devono inserirsi in un'offerta territoriale integrata che comprenda
qualita del lavoro, progressioni professionali, abitazione, servizi, formazione, innovazione,
welfare e qualita della vita.

Occorre inoltre agire sia sui talenti originari dei territori sia sui flussi internazionali, sempli-
ficando le procedure e rafforzando la capacita di accoglienza. La condizione abilitante &
la costruzione di ecosistemi stabili tra imprese, universita, ricerca e istituzioni, sup-
portati da una conoscenza piu approfondita delle traiettorie delle persone e dalla
partecipazione diretta delle nuove generazioni.
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sulla perdita dei talenti: criticita
e prospettive dall’indagine di TEHA

Con l'obiettivo di valutare la prospettiva della “domanda di talenti”, TEHA ha realizzato
un’indagine ad hoc rivolta alle imprese appartenenti al network TEHA Club per acquisi-
reil punto divista del sistema produttivo, raccogliendo evidenze dirette sulla valutazione e
gliimpatti della fuga dei talenti dal Paese, quali sono le competenze ricercate dalle aziende
e quali le criticita incontrate nel reperimento e nella permanenza delle risorse qualificate.
Lindagine si concentra su tre dimensioni complementari: i fabbisogni professionali
espressi dalle imprese, le difficoltd concretamente riscontrate nell’individuazione dei
profili necessari e le principali leve gia attivate, o potenzialmente attivabili, per attrarre
e trattenerei talenti.

Atalfine, lindagine ¢ stata rivolta alla business community del TEHA Club, coinvolgendo
una platea potenziale di oltre 400 Vertici aziendali ed executive manager. La scelta di
indirizzare la rilevazione a figure direttamente coinvolte nei processi decisionali e nella
gestione delle risorse umane consente di raccogliere il punto di vista delle imprese sulla
fuga dei talenti e sulle sue implicazioni per il sistema produttivo. L'indagine non osserva
quindiil fenomeno esclusivamente come una dinamica di mobilita individuale, ma ne ap-
profondisce gli effetti dal lato della domanda di competenze espressa dalle aziende.

La somministrazione della survey e avvenuta tra meta maggio e fine luglio 2026. La struttu-
ra del questionario ha permesso di segmentare le risposte in funzione della dimensione e
del settore di appartenenza delle imprese, permettendo di verificare leventuale presen-
za di percezioni, criticita e strategie differenziate tra le diverse componenti del sistema pro-
duttivo.

Lindagine ¢ articolata lungo cinque ambiti complementari:

la “gravita” attribuita dalle imprese alla fuga dei talenti per il sistema-Paese;

gli impatti percepiti del fenomeno sul business aziendale;

le principali cause associate all’emigrazione dei talenti italiani;

l'analisi delle leve che potrebbero favorire il rientro delle competenze e |a ricogni-
zione degli strumenti aziendali;

® e azioni di sistema ritenute maggiormente efficaci per l'attrazione, la retention e l'en-
gagement delle risorse.

Nel complesso, la survey restituisce un riscontro qualitativo qualificato, in quanto fondato
sulla partecipazione diimprese e business leader direttamente esposti alle difficolta di repe-
rimento e valorizzazione del capitale umano. | risultati non devono tuttavia essere interpre-
tati come una rappresentazione statisticamente esaustiva dell'intero sistema produttivo
italiano, ma come un’indicazione strutturata delle percezioni, delle priorita e delle ri-
sposte adottate da una componente rilevante della business community nazionale. La
composizione definitiva del campione dovra essere considerata nella lettura dei risultati e,
in particolare, nellinterpretazione delle segmentazioni per settore e classe dimensionale.
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La composizione dei rispondenti evidenzia un coinvolgimento diretto dei top mana-
ger aziendali. | Vertici Aziendali (Amministratori Delegati, Direttori Generali e Presidenti)
rappresentano il 57,6% dei partecipanti, mentre gli HR Director incidono per un ulteriore
27,3%. Nel complesso, oltre 8 rispondenti su 10 ricoprono quindi una di queste due fun-
zioni. Le altre figure manageriali rappresentano il restante 15,2% e includono, tra gli altri,
CFO e responsabili delle funzioni Marketing e Learning & Development.

La rilevazione raccoglie pertanto valutazioni formulate da soggetti direttamente coinvolti
nella definizione delle strategie aziendali e, in larga parte, nella gestione e nello svilup-
po del capitale umano. Tale caratteristica assume particolare rilievo rispetto agli obiettivi
dell'indagine, poiché consente di osservare la fuga dei talenti sia come questione strate-
gica per l'impresa, sia attraverso le sue implicazioni pit operative sui processi di ricerca,
inserimento, valorizzazione e retention delle competenze.

Anche la distribuzione delle imprese per numero di dipendenti restituisce un campione
diversificato, sebbene maggiormente orientato verso organizzazioni di dimensioni me-
die e grandi. La classe piu rappresentata & quella delle aziende con un numero di dipen-
denti compreso tra 50 e 249, pari al 30,3% dei rispondenti. Seguono le imprese con oltre
2.500 addetti, che incidono peril 21,2%, quelle tra 250 e 499 dipendenti, pari al 18,2%,
e quelle tra 500 e 999 addetti, pari al 15,2%. Le aziende con un numero di dipendenti
compreso tra 1.000 e 2.499 rappresentano il 9,1%, mentre quelle con meno di 49 addet-
ti costituiscono il 6,1% del totale.

Nel complesso, il 63,7% dei rispondenti appartiene ad aziende con almeno 250 dipen-
denti e il 93,9% a organizzazioni con almeno 50 addetti. La lettura dei risultati deve
quindi considerare che le evidenze riflettono prevalentemente il punto di vista di imprese
strutturate, nelle quali i processi di selezione e gestione delle risorse tendono a essere
maggiormente formalizzati. La limitata presenza delle aziende di minori dimensioni non
consente invece di estendere automaticamente le conclusioni all’intero tessuto imprendi-
toriale italiano, caratterizzato da un’incidenza rilevante di micro e piccole imprese.

La distribuzione dei partecipanti per settore di appartenenza evidenzia una prevalen-
za delle imprese manifatturiere, che rappresentano il 36,4% del campione. Seguono le
aziende attive nel settore Banking & Finance, pari al 15,2%, mentre Commercio e Informa-
tion Technology incidono ciascuno per il 9,1%. Agricoltura ed Energia/Utilities rappre-
sentano entrambe il 6,1% dei rispondenti. Il restante 18,2% appartiene ad altri comparti
del terziario, tra cui figurano principalmente servizi di certificazione e ingegneria, servizi
di amministrazione e gestione del personale, servizi alle imprese ed enti di previdenza.
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Distribuzione dei rispondenti Distribuzione per numero di dipendenti

per carica ricoperta (valori % sul totale partecipanti), 2026

(valori % sul totale partecipanti), 2026

57,6% 6,1% — 21,2%

27,3%

30,3%

9.1%

18,2% 15,2%

@ \ertici Aziendali Oltre 2.500
@ HR Director Tra 1.000 e 2.499

Altro

Tra 500 e 999
Tra 250 e 499
Tra 50 e 249
Meno di 49

FIGURA 3.1. Distribuzione dei rispondenti per carica ricoperta (grafico a sinistra) e distribuzione per numero
di dipendenti (grafico a destra) (valori % sul totale partecipanti), 2026.

Nota: la categoria «Altro» include altre figure manageriali di vertice, tra cui CFO, Responsabile Marketing,
Responsabile Learning & Development.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari da survey presso le imprese italiane, 2026.
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La composizione settoriale restituisce pertanto una base di rispondenti eterogenea, ma
con una significativa concentrazione nella manifattura e nei servizi finanziari. Tale ca-
ratteristica deve essere considerata nell’'interpretazione delle evidenze successive, poiché
i fabbisogni professionali, la difficolta di reperimento delle competenze e le strategie di
attraction e retention possono assumere caratteristiche differenti in funzione del settore di
attivita e della struttura organizzativa delle imprese.

In particolare, il peso della manifattura consente di osservare con maggiore profondita
la percezione del fenomeno da parte di aziende esposte alla necessita di integrare com-
petenze tecniche, ingegneristiche, digitali e manageriali. La presenza di imprese ap-
partenenti al Banking & Finance, all'Information Technology e agli altri servizi permette,
al contempo, di includere nella rilevazione anche comparti nei quali il capitale umano
qualificato costituisce una componente centrale dell'offerta aziendale.
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Distribuzione per settore di appartenenza
(valori % sul totale partecipanti), 2026

36,4%

Manifattura

Banking & Finance
Commercio

Information Technology (IT)

6,1% '

6,1% Agricoltura

Energia/Utilities

9.1% \ Altri settori del terziario
9.1% 15,2%

FIGURA 3.2. Distribuzione per settore di appartenenza (valori % sul totale partecipanti), 2026.

Nota: la categoria «Altri settori del terziario» fa riferimento principalmente a servizi di certificazione e ingegneria, servizi di amministrazione
e gestione del personale, servizi alle imprese ed enti di previdenza.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari da survey presso le imprese italiane, 2026.

209, La lettura complessiva dei risultati consente di ricondurre le evidenze raccolte a cinque
messaggi-chiave, che sintetizzano la percezione delle imprese rispetto alla gravita della
fuga dei talenti, alle sue principali determinanti e agli effetti sul business. Le risposte deli-
neano inoltre le condizioni ritenute necessarie per favorire il rientro delle competenze
e le leve, sia aziendali che di sistema, considerate prioritarie per rafforzare la capacita di
attrarre e trattenere capitale umano qualificato

210 Con riferimento al primo messaggio chiave, emerge un rilevante gap di percezione tra
le Aziende in merito alla fuga dei talenti: il 93,9% dei rispondenti alla survey ritiene che il
fenomeno sia «problematico» o «<molto problematico» per l'ltalia e circa 1 Azienda su
2 dichiara un impatto molto rilevante sul proprio business.

211 | risultati della survey evidenziano una percezione ampiamente condivisa della gravita
della fuga dei talenti per I'ltalia. Il 93,9% dei rispondenti attribuisce al fenomeno un
punteggio compreso tra 4 e 6 su una scala crescente da 1 a 6, considerandolo quindi pro-
blematico o molto problematico per il sistema-Paese. In particolare, il 42,4% assegna
un punteggio pari a5, il 30,3% indica 4 e il 21,2% attribuisce il valore massimo di 6. Soltan-
to il 6,1% si colloca su una valutazione intermedia, pari a 3, mentre nessun partecipante
indica i due livelli pit bassi della scala.

. Le risposte raccolte restituiscono cosi una consapevolezza diffusa, presso i Vertici azien-
dali coinvolti, della natura strutturale del fenomeno. Oltre sei imprese su dieci attribui-
scono infatti alla fuga dei talenti una gravita elevata o massima, assegnando un punteg-
gio paria506. Tale risultato non consente, da solo, di quantificare gli effetti effettivamente
prodotti sulle singole aziende, ma segnala come la perdita di capitale umano qualificato
sia percepita dalla business community come una criticita rilevante per le prospettive
economiche e competitive del Paese.
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Totale
93,9%
6,1% 30,3% 42,4% 21,2%
1 2 3 4 5 6

FIGURA 3.3. Risposte alla domanda: «A Suo giudizio, quanto & grave il fenomeno della “fuga dei talenti” in Italia?»
(valori %, scala crescente da 1 a 6, dove 1 = fattore poco problematico per il Paese e 6 = fattore molto problematico per
il Paese), 2026.

g I)E

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari da survey presso le imprese italiane, 2026.

213, Alla percezione pressoché unanime della gravita della fuga dei talenti per il sistema-Paese
corrisponde un impatto sul business aziendale piu differenziato. Il 45,5% dei rispondenti
attribuisce al fenomeno un punteggio compreso tra 4 e 6 su una scala crescenteda 1 a6,
indicando quindi un’incidenza medio-alta o elevata sulla propria attivita. In particola-
re, il 24,2% assegna un valore pari a 4, il 15,2% indica 5 e il 6,1% attribuisce il punteggio
massimo. Quasi un’impresa su due riconosce pertanto nella perdita di capitale umano
qualificato una criticita direttamente rilevante per il proprio business.

214, Il restante 54,5% dei partecipanti si concentra nei livelli inferiori della scala. Il 30,3%
indica un impatto pari a 3, il 21,2% assegna il valore 2 e soltanto il 3% considera il feno-
meno scarsamente impattante, attribuendo il punteggio minimo 1. La lettura congiunta
con il dato precedente evidenzia quindi uno scarto tra la gravita riconosciuta alla fuga
dei talenti per Ultalia, indicata dal 93,9% delle imprese, e la percezione di un impatto
diretto e rilevante sulla singola azienda, segnalata dal 45,5%.
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Totale
45,5%
21,2% 30,3% 24,2% 15,2% 6,1%
2 3 4 5 6

FIGURA 3.4. Risposte alla domanda: «Pensando alla Sua Azienda, quanto il fenomeno della “fuga dei talenti”
impatta sul suo business?» (valori %, scala crescente da 1 a 6, dove 1 = fattore poco impattante per ’Azienda
e 6 = fattore molto impattante per [’Azienda), 2026.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari da survey presso le imprese italiane, 2026.
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L’analisi qualitativa delle risposte aperte ha consentito di ricondurre le motivazioni asso-
ciate dalle imprese alla partenza dei talenti italiani a tre categorie ricorrenti:

® il divario retributivo rispetto agli altri Paesi europei;

® |e maggiori opportunita di crescita personale e professionale disponibili all’estero;

® alcune caratteristiche del contesto italiano (come il divario Nord-Sud e i settori a bas-
sa professionalizzazione, anch’essi in parte esposti al fenomeno).

Tra queste, il gap salariale emerge come il motivo piti frequentemente richiamato. Se-
condo i rispondenti, infatti, le retribuzioni offerte in Italia risultano spesso non competitive
rispetto a quelle accessibili in mercati quali Germania e Paesi Bassi.

La componente economica si inserisce tuttavia in un quadro pill ampio, nel quale assu-
mono rilievo anche lambizione individuale e la ricerca di migliori prospettive di crescita.
Le imprese evidenziano come i profili pill motivati e orientati allo sviluppo professio-
nale siano maggiormente propensi a trasferirsi verso contesti percepiti come capaci di
offrire carriere pit dinamiche e una maggiore valorizzazione delle competenze. | percorsi
di studio o formazione gia svolti all'estero possono inoltre facilitare la permanenza fuori
dall’ltalia, poiché consentono di costruire reti professionali e personali e di accedere diret-
tamente alle opportunita offerte dai mercati di destinazione.

Una terza categoria di risposte richiama le caratteristiche del contesto nazionale. Nella
percezione delle imprese, il fenomeno risulterebbe particolarmente marcato nel Cen-
tro-Sud e trai neolaureati, mentre i settori caratterizzati da una minore intensita di com-
petenze specialistiche apparirebbero relativamente meno esposti, senza tuttavia risultar-
ne esclusi. I rispondenti segnalano inoltre la complessita e il limitato utilizzo degli incentivi
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fiscali destinati al rientro come un elemento che ne riduce la capacita di compensare gli
svantaggi economici e professionali percepiti. Nel complesso, le evidenze suggeriscono
quindi che la fuga dei talenti non venga ricondotta a un’unica determinante, ma all’inte-
razione tra condizioni retributive, prospettive di crescita e attrattivita del contesto in cui
sviluppare il proprio progetto professionale.

%

el AMBIZIONE E CRESCITA

CONTESTO ITALIANO

@ stipendi non competitivi @ | profili pil ambiziosi @ |l trend peggiora
rispetto all'Europa e motivati sono i primi nel Centro Sud dell’ltalia
(es. Paesi Bassi, Germania) a partire e tra i neolaureati
@ Incentivi fiscali @ Percorsi formativi @ |settori abassa
(rientro cervelli) complessi gia svolti all’estero professionalizzazione
e poco applicati facilitano la scelta sono meno esposti,
di non rientrare ma non immuni al fenomeno

219.

220.

221

222.
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FIGURA 3.5. L’analisi delle risposte aperte alla survey ha permesso di identificare 3 categorie ricorrenti
di motivi alla base della scelta, da parte dei talenti italiani, di emigrare all’estero, 2026.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari da survey presso le imprese italiane, 2026.

Dalla lettura del secondo messaggio-chiave emerge che le Aziende ritengono che i talen-
ti lascino l'ltalia soprattutto per 3 motivi:

® assenza di condizioni economiche competitive;
® scarsita di opportunita professionali adeguate;
® mancanza difiducia nel futuro del Paese.

Le retribuzioni basse rispetto al costo della vita emergono come prima causa della fuga,
ma si inseriscono in un quadro pitl ampio di scarse prospettive di crescita, limitata valo-
rizzazione delle competenze e percezione di un contesto meno capace di premiare ambi-
zione e merito.

Le evidenze quantitative confermano quanto emerso dall’analisi delle risposte aperte.
Secondo le imprese, la principale ragione che induce i talenti italiani a trasferirsi all’estero
e rappresentata dalle retribuzioni basse rispetto al costo della vita, indicate dall'82,1%
dei rispondenti. Il fattore economico si colloca nettamente al primo posto, con un’inciden-
za superiore di 35,7 p.p. rispetto alla seconda motivazione piu citata, rappresentata dalla
scarsa fiducia nel futuro del Paese e nelle sue istituzioni, segnalata dal 46,4% delle
aziende.

Accanto alla componente retributiva, le risposte evidenziano il peso delle prospettive
professionali offerte dal mercato del lavoro italiano. 11 35,7% dei partecipanti indica tra le
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principali determinanti della partenza la scarsita di opportunita lavorative, mentre una
quota analoga richiama le ridotte possibilita di crescita professionale.

Il 21,4% segnala inoltre una limitata valorizzazione delle competenze. Nel complesso,
il dato suggerisce che la scelta di trasferirsi non venga ricondotta soltanto al livello iniziale
della remunerazione, ma anche alla possibilita di sviluppare nel tempo un percorso pro-
fessionale coerente con le competenze e le aspirazioni individuali.

Le imprese attribuiscono rilievo anche ad alcuni fattori riconducibili al contesto istituzio-
nale e alla qualita del lavoro. Leccessivo livello di burocrazia ¢ indicato dal 21,4% dei
rispondenti, mentre il 17,9% richiama la ridotta attenzione al work-life balance e il 14,3%
la scarsa stabilita contrattuale. Piu contenute risultano le indicazioni relative alla caren-
za di servizi pubblici e al clientelismo o alle raccomandazioni, entrambe pari al 7,1%. La
lettura congiunta dei risultati restituisce anche in questo caso un fenomeno multidimen-
sionale, nel quale lo svantaggio retributivo rappresenta la criticita principale, ma si
combina con la debolezza delle opportunita professionali, la limitata fiducia nel futuro e
alcune caratteristiche del contesto lavorativo e istituzionale.

46,4% 35,7% 35,7% 21,4% 21,4% 17,9% 14,3% 71% 71%
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FIGURA 3.6. Risposte alla domanda: «Quali sono, secondo Lei, i motivi principali per i quali un talento in Italia
decide di trasferirsi all’estero per motivi di studio e/o di lavoro?»

(valori %, possibilita di esprimere massimo 3 preferenze), 2026.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari da survey presso le imprese italiane, 2026.
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25, La segmentazione settoriale conferma la centralita della componente retributiva, che
si colloca al primo posto sia nella manifattura sia nei servizi. Le retribuzioni basse o poco
competitive rispetto al costo della vita sono indicate dall’86% delle imprese manifattu-
riere e dal 76% di quelle appartenenti ai servizi. Pur risultando trasversale ai due compar-
ti, il fattore economico assume quindi un peso pit elevato nella manifattura, con una diffe-
renza di 10 punti percentuali (p.p.).

2. Nel comparto manifatturiero emerge inoltre una maggiore attenzione alla disponibilita
e alla qualita delle opportunita professionali. La scarsita di opportunita di lavoro (al
secondo posto tra i motivi) e richiamata dal 44% dei rispondenti, rispetto al 29% dei ser-
vizi (quarto posto), mentre le ridotte possibilita di crescita professionale sono indicate
rispettivamente dal 43% e dal 38%.

227. Nel complesso, le risposte suggeriscono che, nella percezione delle aziende manifatturie-
re, la partenza dei talenti sia legata non soltanto alle condizioni salariali, ma anche alla
possibilita di trovare percorsi coerenti con le competenze possedute e con le aspirazio-
ni di sviluppo professionale.

228, Tra le imprese dei servizi assume invece maggiore rilievo |a scarsa fiducia nel futuro del
Paese e nelle sue istituzioni, indicata dal 52% dei rispondenti (in seconda posizione tra i
motivi), a fronte del 42% rilevato nella manifattura.

9, La lettura comparata evidenzia quindi alcune differenze nelle priorita percepite, dove nella
manifattura risulta relativamente pit marcato il peso delle opportunita professionali e
della valorizzazione delle competenze, mentre nei servizi emerge con maggiore inten-
sita la dimensione della fiducia nel contesto nazionale.

MANIFATTURA SERVIZI
86% 44% 43% 42% 29% 76% 52% 38% 29% 24%

di lavoro
dilavoro

al costo della vita
del Paese e/o
nelle istituzioni
Competenze
poco valorizzate
al costo della vita
del Paese e/o
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Ridotte possibilita
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di crescita professionale
Scarse opportunita

Retribuzioni basse/poco
Scarse opportunita
Poca fiducia nel futuro
Retribuzioni basse/poco
competittive rispetto
Poca fiducia nel futuro
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FIGURA 3.7. Prime 5 risposte alla domanda: «Quali sono, secondo Lei, i motivi principali per i quali un talento in Italia
decide di trasferirsi all’estero per motivi di studio e/o di lavoro?» (valori %, possibilita di esprimere massimo 3
preferenze), 2026.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari da survey presso le imprese italiane, 2026.
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Con riferimento al terzo messaggio-chiave, le motivazioni che spingono i talenti a lascia-
re il Paese sono le stesse che, secondo le Aziende, potrebbero portarli al rientro. Infatti, il
97% dei rispondenti alla survey ritiene che il primo driver siano le retribuzioni adeguate
al costo della vita, mentre '89% indica opportunita di lavoro adeguate.

La centralita attribuita dalle imprese alla componente retributiva trova riscontro nel con-
fronto tra le retribuzioni medie a parita di potere d’acquisto nei principali Paesi eu-
ropei. Nel 2024 I'ltalia registra un valore medio pari a 51.019 Dollari PPP?, il pit basso tra
i Paesi benchmark. Il dato risulta inferiore anche a quello della Spagna, pari a 54.564 Dol-
lari PPP, e si colloca a distanza pit marcata dalla Francia, con 60.608 Dollari, dal Regno
Unito, con 63.691 Dollari, e dalla Germania, con 69.433 Dollari.

Il divario raggiunge la massima ampiezza rispetto ai Paesi Bassi, che registrano una retri-
buzione media pari a 75.370 Dollari PPP. Rispetto a tale valore, |a retribuzione italiana ri-
sulta inferiore di circa 24.400 Dollari, corrispondenti a oltre il -32%. Il differenziale e pari a
circa il -27% rispetto alla Germania e rimane presente, sebbene pit contenuto, anche nei
confronti della Spagna, rispetto alla quale ['ltalia registra un valore inferiore di circa il
-6,5%.

L'utilizzo della parita di potere d’acquisto consente di tenere conto delle differenze nei
livelli dei prezzi e di confrontare il potere d’acquisto associato alle retribuzioni nei diversi
sistemi economici. Levidenza rafforza pertanto la percezione espressa dalle imprese
secondo cui le condizioni salariali rappresentano una delle principali determinanti
della mobilita verso lestero. Il dato non esaurisce tuttavia il confronto complessivo
sull'attrattivita dei diversi mercati del lavoro, che dipende anche dalla distribuzione delle
retribuzioni, dal sistema fiscale, dai servizi disponibili e dalle prospettive di progressione
professionale.

69.433 63.691 60.608 54.564
Germania UK Francia Spagna
[ R —

= il =

FIGURA 3.8. Retribuzioni medie a parita di potere d’acquisto in alcuni selezionati Paesi europei ($ PPP), 2024.
Nota: il KPI qui preso in considerazione rapporta le retribuzioni medie di ciascun Paese al Purchasing Power Parity (PPP), un indice che
consente di confrontare i livelli dei prezzi tra Paesi diversi, permettendo di confrontare il potere d’acquisto tra le varie economie.

Fonte: elaborazione TEHA Group su oprietari, 2026.
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2 PPP: Purchasing Power Parity.
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Le leve che, secondo le imprese, potrebbero favorire il rientro dei talenti italiani riflettono
in larga misura le motivazioni associate alla loro partenza. La disponibilita di retribu-
zioni adeguate al costo della vita rappresenta il fattore piu rilevante. 11 97% dei risponden-
ti attribuisce a questa dimensione un punteggio paria5 0 6 su una scala crescenteda 1 a
6 e, in particolare, il 61% assegna il livello massimo. Segue la presenza di opportunita di
lavoro adeguate, considerata altamente rilevante dall’89% delle imprese, con il 46% del-
le risposte concentrate sul punteggio 6.

Un secondo gruppo di fattori riguarda il sostegno economico al trasferimento e la qua-
lita complessiva dell’esperienza lavorativa. Gli incentivi economici al rientro sono va-
lutati con un punteggio pari a 5 0 6 dal 64% dei partecipanti, mentre una maggiore atten-
zione alle politiche di work-life balance e wellbeing raggiunge il 53%. La possibilita di
operare in un contesto maggiormente meritocratico e l'accesso a soluzioni abitative
pit sostenibili risultano entrambi prioritari per il 42% delle imprese. Le risposte eviden-
ziano quindi come la scelta di rientrare non dipenda esclusivamente dalla disponibilita di
un'occupazione, ma anche dalla sostenibilita economica e personale del progetto di vita
associato al trasferimento.

Piu contenuta, pur rimanendo significativa, é la rilevanza attribuita alla possibilita di orga-
nizzare il proprio lavoro con maggiore autonomia, indicata con i punteggi pit elevati dal
32% dei rispondenti, e alla qualita dei servizi pubblici, pari al 29%. La maggiore stabili-
ta lavorativa si colloca infine al 25%. Tale risultato non implica che queste dimensioni si-
ano considerate irrilevanti, ma segnala una gerarchia netta nelle priorita percepite dalle
imprese che vede nell’intervento sulla competitivita delle retribuzioni e sulla disponibilita
di opportunita professionali adeguate le principali leve che potrebbero portare un talento
trasferito all’estero a valutare un possibile rientro.
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FIGURA 3.9. Risposte alla domanda: «Come classificherebbe in ordine di priorita i motivi
che potrebbero portare un talento trasferito all’estero a valutare di tornare in Italia?»
(valori percentuali, scala crescente da 1 a 6, dove 1 = per nulla rilevante e 6 = molto rilevante), 2026.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari da survey presso le imprese italiane, 2026.
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Con riferimento al quarto messaggio-chiave, dall'indagine emerge che le Aziende italia-
ne si sono gia attivate in modo proattivo per rispondere alla sfida dell’attraction e della
retention dei talenti, introducendo iniziative dedicate a rafforzare la capacita di attrarre,
valorizzare e trattenere le competenze chiave. In particolare, formazione, lavoro flessi-
bile e percorsi di carriera strutturati sono le leve pil attivate dalle imprese, mentre al Pa-
ese viene chiesto di intervenire soprattutto su competitivita salariale, fiscalita e welfare.
I175,0% dei rispondenti dichiara che la propria impresa dispone di una strategia espli-
cita e strutturata di attraction, retention ed engagement. Il dato segnala come, per una
parte maggioritaria delle aziende coinvolte, la gestione del capitale umano qualificato non
sia affidata esclusivamente a interventi occasionali, ma rientra in un quadro organico di
obiettivi e iniziative strutturato.

Permane tuttavia una quota di imprese nelle quali l'approccio risulta ancora “parziale” Il
17,9% dei partecipanti ha introdotto iniziative legate al welfare, senza averle ricompo-
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ste in una strategia strutturata, mentre il 3,6% si trova nel processo di definizione della
propria strategia. Un ulteriore 3,6% dichiara di non aver adottato alcun intervento spe-
cifico. Nel complesso, circa unazienda rispondente su quattro non dispone ancora di una
strategia pienamente formalizzata.

3,6% 17,9% 3,6%

No No, solo iniziative Processo Si
legate al welfare, senza di definizione della
una strategia strutturata strategia in corso

FIGURA 3.10. Risposte alla domanda: «La Sua azienda si é dotata di una strategia esplicita e strutturata di attraction,
retention e engagement dei talenti aziendali?» (valori %, possibilita di esprimere una sola preferenza), 2026.

roprietari da survey presso le imprese italiane, 2026.

Fonte: elaborazione TEHA Group su ¢

240, Guardando agli strumenti che le Aziende concretamente attivano per lattraction, la reten-
tion e l'engagement dei talenti, il pit diffuso é rappresentato dai percorsi di formazione
continua, nei quali dichiara di aver investito il 46,4% dei rispondenti. Segue lintroduzio-
ne di forme di lavoro flessibile o da remoto, indicata dal 42,9% delle Aziende, mentre
il 33,3% ha attivato percorsi di carriera strutturati. Le evidenze mostrano quindi una
particolare attenzione verso interventi che combinano aggiornamento delle competenze,
flessibilita organizzativa e visibilita delle prospettive di crescita interne

241, Le leve direttamente collegate alla remunerazione presentano una diffusione significati-
va, collocandosi al quarto posto tra gli strumenti adottati, dopo la formazione e la flessi-
bilita del lavoro. Il 30,8% delle aziende ha investito in pacchetti retributivi competitivi
e il 28% in revisioni salariali frequenti. A queste misure si affiancano iniziative volte a
rafforzare lattrattivita e la qualita dell'esperienza aziendale, come le strategie strutturate
diemployer branding (25%) e le politiche di work-life balance e wellbeing (25%), mentre il
22,7% offre la possibilita di svolgere esperienze internazionali.

242, Piu contenuta risulta la diffusione delle collaborazioni con il mondo dell’istruzione, in-
dicate dal 21,7% dei partecipanti, cosi come dei programmi di iscrizione a fondi pen-
sione o integrativi, pari al 10,5%, e dei programmi di stage e graduate program, pari
al 10%. Il 19,0% ha inoltre segnalato ulteriori strumenti attraverso le risposte aperte, tra
cui retribuzioni competitive, percorsi di crescita con accesso ai Vertici aziendali e iniziative
volte a rafforzare il sense of purpose.
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FIGURA 3.11. Risposte alla domanda: «Su quali strumenti di attraction, retention e engagement dei talenti aziendali
avete investito?» (valori %, possibilita di esprimere fino a 3 preferenze), 2026.

Fonte

prietari da survey presso le imprese i

iane, 2026.

Attrazione, crescita e valorizzazione dei talenti per Philip Morris

Philip Morris Italia considera le persone e
le loro competenze un elemento fondamentale
della propria trasformazione e della cultura
aziendale che la accompagna. Per questo
promuove una strategia integrata per il benessere
delle persone, la valorizzazione dei talenti e la
creazione di un ambiente di lavoro inclusivo.

’azienda adotta modelli di lavoro flessibili,
affiancati da un articolato sistema di welfare e
flexible benefits che supporta salute, istruzione,
famiglia, mobilita e tempo libero. Completano
questo approccio strumenti di tutela
assicurativa e previdenziale e un Employee
Assistance Program che offre supporto
professionale e riservato su temi psicologici,
legali e finanziari per dipendenti e familiari.

100

Ai dipendenti e garantito 'accesso a
programmi di formazione continua, piattaforme
digitali di apprendimento, percorsi linguistici
e iniziative dedicate allo sviluppo delle
competenze. Tra queste rientrano Institute for
Manufacturing Competencies (IMC), focalizzato
sullIndustria 4.0, la Sales Academy per le
competenze commerciali, 'Europe Graduate
Program e Future in progress, per 'inserimento e
la formazione dei giovani laureati e professionisti.

Le certificazioni per la Parita di Genere
ed Equal-Salary, insieme al riconoscimento
di Global Top Employer, riflettono 'impegno
dell’azienda nel creare un contesto di lavoro
inclusivo e meritocratico, capace di attrarre,
sviluppare e valorizzare i talenti.
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Dalla lettura del quinto e ultimo messaggio-chiave emerge che per le Aziende rispon-
denti alla survey, retention e attraction dei talenti rappresentano due priorita di pari ri-
levanza per la competitivita aziendale: il 75% considera critica la capacita di trattenere
i talenti gia presenti in Azienda e il 74% quella di attrarne di nuovi. Le policy di supporto
devono agire in modo integrato su entrambe le leve, rafforzando le condizioni di perma-
nenza, competitivita salariale e incentivi mirati all'ingresso di profili qualificati.

Le imprese attribuiscono un livello di criticita pressoché equivalente alla capacita di
trattenere i talenti gia presenti e a quella di attrarne di nuovi. Il 75% dei rispondenti
assegna alla retention un punteggio compreso tra 4 e 6 su una scala crescente da 1 a 6,
mentre per Uattraction |a quota si attesta al 74%. Le due dimensioni non emergono quin-
di come alternative, ma come priorita strettamente complementari per la competitivita
aziendale.

La distribuzione delle valutazioni mostra tuttavia una lieve differenza nell’intensita perce-
pita. La retention raccoglie il punteggio massimo dal 21% delle imprese, rispetto al 14%
registrato dall'attraction. Uevidenza suggerisce pertanto una marginale accentuazione del-
la criticita legata alla permanenza dei talenti, senza modificare il messaggio complessivo.

Somma % voti5e 6

ditalentiin azienda

246.

247.
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4% 14% 36% 18% 21%
18% 39% 21% 14%
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75%

74%
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FIGURA 3.12. Risposte alla domanda: «Per la Sua Azienda é piu critica la dimensione

della retention o quella dell’attraction di talenti?» (valori %, scala crescente da 1

a6,

dove 1 = fattore poco critico per I’azienda e 6 = fattore molto critico per [’Azienda), 2026.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari da survey presso le imprese italiane, 2026.

Le indicazioni rivolte dalle imprese al sistema-Paese confermano la centralita della dimen-
sione economica gia emersa nelle precedenti sezioni della survey. 11 93% dei rispondenti
attribuisce un livello di importanza paria 5 0 6, su una scala crescente da 1 a 6, all’'intro-
duzione di misure a sostegno della competitivita salariale.

In particolare, il 68% assegna a questa leva il punteggio massimo. Il dato segnala una
richiesta pressoché generalizzata di interventi capaci di ridurre il divario tra le condi-
zioni retributive offerte in Italia e quelle accessibili nei principali mercati di destinazione
dei talenti.

© TEHA Group



CAPITOLO 3

2. La seconda priorita riguarda la previsione di incentivi fiscali per il rientro dei talenti, con-
siderata altamente importante dal 64% delle imprese. Seguono le politiche a sostegno
della conciliazione tra vita e lavoro ¢ il rafforzamento dei sistemi di welfare, indicate
con i punteggi 5 0 6 dal 57% dei rispondenti, e gli incentivi fiscali per favorire lo sposta-
mento verso le aree svantaggiate del Paese, pari al 50%. Le risposte mostrano quindi come
alle istituzioni venga richiesto di intervenire non soltanto sull’attrazione iniziale dei profili
qualificati, ma anche sulle condizioni economiche, familiari e territoriali necessarie a
sostenerne l'effettivo insediamento e la permanenza.

Somma % voti5e 6

A 4% 25% 68%
Misure a supporto N - 93%
della competitivita salariale
4% 4% 21% 25% 39%

Previsione di incentivi fiscali s . 64%

per il rientro dei talenti

Policy a supporto della 4% 32% 36% 21%
conciliazione vita-lavoro | e 57%

e sistemi di welfare

Incentivi fiscali a% 7% 21% 25% 25%
per lo spostamento in aree NN I - 50%
svantaggiate del Paese

X ) 4% 4% 29% 40% 4%
Partnership con il mondo EEa I - 44%
della formazione
A lazioni 4% 25% 29% 14%
gevolazioni : . I - 43%
non economiche per i talenti
Partnership 1% 18% 14% 4% 7%
con le associazioni [ B I - 21%
imprenditoriali/camerali

1 @ 2 @ 3 4 @ 5@ 6 @

FIGURA 3.13. Risposte alla domanda: «Dal Suo punto di vista, quanto & importante che il sistema Paese implementi
una o piu delle seguenti azioni per attrarre e/o trattenere talenti in Italia, tra quelle di seguito descritte?» (valori %,
scala crescente da 1 a 6, dove 1 = minimo e 6 = massimo), 2026.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari da survey presso le imprese italiane, 2026.
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3.2. lanalisi della domanda di competenze
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nel mercato del lavoro in Italia

Ad integrazione delle evidenze emerse dalla survey con una misurazione diretta della do-
manda di competenze espressa dalleimprese, TEHA ha costruito una banca dati proprie-
taria basata sull’analisi sistematica degli annunci di lavoro pubblicati online. La metodo-
logia utilizzata combina tecniche di web scraping, utilizzate per raccogliere in modo conti-
nuativo le informazioni disponibili, e strumenti di Natural Language Processing, attraverso
i quali analizzare i testi degli annunci ed estrarre dati relativi, tra gli altri aspetti, alle figure
professionali ricercate e alle competenze richieste.

Nel periodo compreso tra dicembre 2024 e febbraio 2026, corrispondente a 15 mesi di
osservazione continuativa, il sistema ha raccolto e analizzato circa 1,6 milioni di annun-
ci di lavoro pubblicati su LinkedIn. 'elaborazione ha riguardato oltre 1,4 miliardi di
parole contenute nei titoli e nelle descrizioni delle posizioni aperte. ampiezza e la conti-
nuita temporale della base informativa consentono di ricostruire con un elevato livello di
granularita la domanda espressa dalle imprese, osservandone la distribuzione tra profili
professionali, competenze, settori e territori e seguendone l'evoluzione nel tempo.

Il perimetro della rilevazione deve tuttavia essere considerato nell'interpretazione dei ri-
sultati. Infatti, basandosi sugli annunci pubblicati su LinkedIn, la banca dati tende a rap-
presentare maggiormente le grandi imprese, le posizioni white collar e i profili profes-
sionali a maggiore contenuto tecnologico, mentre le PMI, i settori meno digitalizzati e le
ricerche di personale effettuate attraverso canali informali o differenti piattaforme risulta-
no meno coperte. Le evidenze successive devono quindi essere lette come un indicatore
della domanda di competenze avanzate, e non come una rappresentazione dell’intero
mercato del lavoro italiano.

La distribuzione territoriale degli annunci evidenzia una marcata concentrazione del-
la domanda di lavoro osservata nelle regioni settentrionali. Il Nord-Ovest pubblica il
32,0% delle posizioni rilevate e il Nord-Est un ulteriore 29,7% (complessivamente, quasi
due annunci su tre si concentrano quindi nel Nord Italia). Il Centro rappresenta il 22,5%
delladomanda, mentre al Sud e nelle Isole e riconducibile il restante 15,8%. L'evidenza re-
stituisce una geografia delle opportunita professionali in ambito Al fortemente polarizzata
verso il Nord, coerente con le caratteristiche produttive del Paese.

La concentrazione verso il Nord si registra anche a livello regionale. La Lombardia re-
gistra circa 325 mila annunci, il valore piu elevato in ltalia, seguita dal Veneto con 196
mila, dallEmilia-Romagna con 195 mila e dal Lazio con 184 mila. Queste quattro regio-
ni raccolgono complessivamente il 56,8% degli annunci analizzati. Seguono, a distanza,
Piemonte e Toscana, rispettivamente con circa 134 mila e 117 mila posizioni, mentre in
tutte le altre regioni il numero di annunci risulta inferiore a 70 mila.
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FIGURA 3.14. Distribuzione degli annunci per macroarea e regione italiana (valori in migliaia e in %), 2026.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari, 2026.
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Analizzando la distribuzione per settore invece, gli annunci mostrano una forte concen-
trazione della domanda sul settore manifatturiero, in linea con il tessuto industriale ita-
liano, e sul settore dell Information Communication and Technology (ICT), in linea con la
tipologia delle posizioni richieste.

In particolare, quattro comparti raccolgono complessivamente il 60,8% delle posizioni
pubblicate: la manifattura (con circa 355 mila annunci), I'ICT (con 196 mila), le attivita
professionali (con 169 mila) e il commercio (anch’esso con 169 mila). La manifattura si
colloca quindi nettamente al primo posto, con un volume di annunci quasi doppio rispet-
to a quello registrato dal settore ICT in seconda posizione.

La rilevanza congiunta della manifattura, dell'ICT e delle attivita professionali segnala co-
me una parte consistente della domanda rilevata provenga da comparti esposti alla tra-
sformazione tecnologica e alla necessita di integrare competenze tecniche, digitali e
specialistiche.

Al difuori dei quattro settori principali, i volumi risultano pit frammentati. La Pubblica Am-
ministrazione registra circa 90 mila annunci e lospitalita 89 mila, seguite dagli altri servizi,
con 69 mila posizioni, e dalle attivita amministrative, con 66 mila. Valori inferiori caratteriz-
zano le attivita finanziarie, la logistica, le costruzioni e la sanita, mentre i comparti dell’e-
nergia, delle attivita estrattive, dell'agricoltura e dei servizi idrici presentano un numero pit
contenuto di annunci.
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FIGURA 3.15. Distribuzione degli annunci per settore NACE (valori in migliaia), 2026.

Nota: i settori seguono la classificazione NACE Rev. 2.1 e sono stati esclusi nel conteggio i valori
Fonte: elaborazione pr }

1A Group su aati pr

L'analisi del contenuto degli annunci mostra come le competenze digitali avanzate siano
ormai una componente trasversale della domanda di lavoro qualificato in Italia. La figura
3.16 mostra che nel 2025 il 41,5% delle offerte pubblicate su LinkedIn richiede almeno
una competenza digitale avanzata, mentre il restante 58,5% non presenta requisiti ri-
conducibili a tale categoria. Il dato indica che oltre quattro posizioni su dieci, nel peri-
metro osservato, richiedono la capacita di utilizzare strumenti, tecnologie o metodologie
digitali specialistiche, confermando il ruolo del digitale come parte rilevante del mercato
del lavoro.

Allinterno delle offerte che richiedono competenze digitali avanzate, il 13,8% riguarda
lavori collegati al mondo dell’Intelligenza Artificiale. Tale componente corrisponde al
5,7% del totale degli annunci analizzati, vale a dire quasi una posizione su diciotto.

Il restante 86,2% delle offerte a elevato contenuto digitale, corrispondente a circa il 35,8%
del totale, richiede invece competenze avanzate non direttamente associate all’Intelligen-
za Artificiale. 'evidenza mostra pertanto come la diffusione del digitale nel mercato del
lavoro sia gia ampia e articolata, mentre la domanda esplicitamente riconducibile all’lA
rappresenta una componente piu circoscritta, ma gia quantitativamente significativa.
Va ricordato come la domanda osservata non deve tuttavia essere interpretata come ri-
ferita esclusivamente a professioni tecnologiche. La presenza di requisiti digitali negli
annunci, infatti, puo riguardare ruoli differenti, nei quali tali competenze si integrano con
conoscenze tecniche, gestionali o settoriali.
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58,5% 41,5%

13,8%

@ Job posts con competenze digitali avanzate

@ Job posts senza competenze digitali avanzate

@ Job posts con competenze digitali avanzate ma non legati all'Al
@ Job posts con competenze digitali avanzate e legati all'Al

FIGURA 3.16. Distribuzione percentuale dei job post per livello di competenze digitali e relazione con Al in Italia
(valori %), 2025.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari, 2026.
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Alla crescente diffusione delle competenze digitali avanzate nella domanda di lavoro non
corrisponde un adeguamento altrettanto rapido dell’offerta disponibile. Infatti, il di-
vario tra la quota di annunci che richiede tali competenze e la quota di individui che ne
dispone e passato da 14,6 p.p. a maggio 2025 a 18,6 p.p. a febbraio 2026, aumentando di
+4 p.p. (+23%), in nove mesi. La progressione risulta continua lungo il periodo osservato,
conungap paria 17,2 p.p. ad agosto 2025 e a 17,7 p.p. a dicembre dello stesso anno.
Proiettando linearmente fino a dicembre 2030 il trend osservato tra maggio 2025 e feb-
braio 2026, il gap potrebbe raggiungere 44,4 p.p. Tale scenario determinerebbe un poten-
ziale mismatch riguardante oltre 10 milioni di occupati. Occorre qui specificare come il
risultato non costituisce una previsione puntuale, ma rappresenta un ordine di grandezza
delle conseguenze che potrebbero derivare dalla prosecuzione delle dinamiche attuali.
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44,4
+4 p.p. (+23%)
14,6 17,2 17,7 18,6
Maggio Agosto Dicembre Febbraio Dicembre
2025 2025 2025 2026 2030
Andamento del gap fra domanda-offerta
forecast

di competenze digitali avanzate

FIGURA 3.17. Distribuzione percentuale dei job post per livello di competenze digitali e relazione con Al in Italia
(valori %), 2025.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati tari, 2026.

264, Un approfondimento specifico effettuato nello Studio riguarda ladomanda di lavoro asso-
ciata ai cinque macrotrend tecnologici:

spazio, difesa e sicurezza,

robotica e sistemi autonomi,

Intelligenza Artificiale e tecnologie quantistiche,
energia e acqua,

biotecnologie e materiali avanzati.

Nel periodo compreso tra dicembre 2024 e febbraio 2026, circa 29.946 annunci sui comples-
sivi 1,6 milioni analizzati risultano riconducibili a uno di questi ambiti. | cosiddetti frontier
jobs rappresentano quindi circa il 2% della domanda di lavoro rilevata sulla piattaforma.

26s. All'interno di questo perimetro, il macrotrend relativo a spazio, difesa e sicurezza concen-
tra il maggior numero di posizioni, con 14.519 annunci, pari a quasi la meta dei frontier
jobs individuati. Seguono robotica e sistemi autonomi, con 5.905 posizioni, Intelligenza
Artificiale e tecnologie quantistiche, con 4.549, ed energia e acqua, con 4.093 annun-
ci. Pit contenuta risulta la domanda associata alle biotecnologie e ai materiali avanzati,
pari a 880 posizioni.

266, Lincidenza ancora limitata dei frontier jobs sul totale indica che la domanda esplicitamen-
te collegata ai principali macrotrend tecnologici rimane circoscritta rispetto al mercato os-
servato nel complesso. In termini assoluti, tuttavia, i cinque ambiti generano congiunta-
mente un volume di annunci prossimo a quello di un intero settore tradizionale come
ad esempio le costruzioni. Levidenza non deve quindi essere interpretata come un’indica-
zione della scarsa rilevanza economica di tali profili, ma segnala una domanda ancora
concentrata in nicchie professionali altamente specialistiche, la cui disponibilita puo
assumere un ruolo strategico per lo sviluppo delle tecnologie emergenti e delle filiere ad
esse collegate.
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Totale 29,9k

14.519 5.905 4.549 4.093 880

Spazio, Difesa Robotica e Sistemi Al & Quantum Energia e Acqua Biotecnologie
e Sicurezza Autonomi e Materiali Avanzati

FIGURA 3.18. Distribuzione dei job posts per macrotrend tecnologico (valori assoluti), 12/2024 - 02/2026.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari, 2026.
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Concentrando lanalisi sulle posizioni riconducibili all'Intelligenza Artificiale, nel periodo
osservato sono stati individuati circa 4.500 annunci, a fronte di un sistema produttivo che
comprende circa 4.800 grandi imprese (definite come aziende con almeno 250 addetti).
Rapportando i due valori, il volume rilevato corrisponde indicativamente a poco meno di
un’offerta di lavoro per ciascuna grande impresa italiana.

Anche la frequenza con cui tali posizioni vengono pubblicate evidenzia una domanda an-
cora limitata in termini assoluti. Il dato equivale a poco piti di 300 offerte al mese e a circa
10 nuove posizioni al giorno sull’intero territorio nazionale. La lettura deve naturalmente
considerare che gli annunci non sono distribuiti uniformemente tra le imprese. Infatti, una
parte delle aziende puo aver pubblicato pit posizioni, mentre altre potrebbero non averne
pubblicata alcuna o avere utilizzato canali di ricerca differenti da LinkedIn.

Nel complesso, levidenza suggerisce che lintegrazione dell’Intelligenza Artificiale nei
fabbisogni occupazionali esplicitamente comunicati dalle imprese sia ancora in una fa-
se iniziale e concentrata. La rilevanza strategica attribuita alla tecnologia non si traduce
ancora in una domanda diffusa di profili specialistici, almeno nel perimetro degli annunci
analizzati. Cio non implica necessariamente una limitata adozione dell'lA, poiché le impre-
se possono sviluppare le competenze internamente, acquisirle attraverso fornitori esterni
ointegrarle in ruoli non classificati come specificamente legati all'Intelligenza Artificiale.
Sebbene i frontier jobs rappresentino ancora una quota contenuta degli annunci comples-
sivamente analizzati, la loro dinamica risulta nettamente pit favorevole rispetto a quella
del mercato del lavoro osservato nel suo insieme. Tra gennaio 2025 e gennaio 2026, il nu-
mero totale di annunci pubblicati ha registrato un tasso mensile composto lievemente
negativo, pari al -0,3%, mentre la domanda riconducibile ai cinque macrotrend tecno-
logici e cresciuta a un ritmo medio del +4,2% al mese. L'evidenza segnala quindi una pro-
gressiva ricomposizione della domanda verso profili collegati alle tecnologie emergenti,
anche in un contesto generale di contrazione delle posizioni offerte.

La crescita interessa tutti i macrotrend considerati, seppure con intensita differenti. Lo
spazio, la difesa e la sicurezza registrano il tasso mensile piu elevato, pari al +4,8%, se-
guiti dall'Intelligenza Artificiale e dalle tecnologie quantistiche e dalla robotica e dai
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FIGURA 3.19. Offerte di lavoro in ambito Al per grandi imprese e al mese (valori assoluti), 2026.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari, 2026.

sistemi autonomi, entrambi al +4,0%. Le biotecnologie e i materiali avanzati crescono
del +2,5% al mese, mentre il comparto energia e acqua presenta un incremento pari al
+2,3%. | settori che esprimono i volumi pit elevati di frontier jobs risultano quindi anche
tra quelli caratterizzati dalle dinamiche di espansione piu sostenute.

m. Tuttavia, tale risultato deve essere interpretato tenendo conto della base di partenza an-
cora limitata dei frontier jobs. La traiettoria osservata segnala comunque che le compe-
tenze associate alle tecnologie di frontiera sono destinate ad assumere un peso crescente
nei fabbisogni delle imprese.

Total job post -0,3%

Energia e Acqua | 2,3%
La domanda di lavoro
Biotecnologie e Materiali Avanzati ] 2,5% in Italia si restringe
(-0,3%), ma per i frontier
Al & Quantum | 4,0% jobs ladomanda
accelera ogni mese,
Robotica e Sistemi Autonomi | 4,0% con un tasso di crescita
medio del 4,2%
Spazio, Difesa e Sicurezza ] 4,8%

FIGURA 3.20. Tasso mensile di crescita composto (valori %), gennaio 2025 - gennaio 2026.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari, 2026.
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Garantire il futuro del Paese
trattenendo e attraendo i talenti:
la roadmap per 'ltalia




4.1. Le proposte di policy e la Roadmap per I'ltalia
per contrastare la fuga dei talenti

eic) Contrastare la fuga dei talenti richiede il superamento di interventi frammentati e non
coordinati, attraverso la definizione di una strategia nazionale integrata in grado di agi-
re sull'intero ciclo di vita del talento: dalla formazione all'ingresso nel mercato del lavo-
ro, dalla crescita professionale alla scelta del territorio in cui vivere, fino alla possibilita di
fare ricerca, innovazione e impresa. Tale strategia dovrebbe essere accompagnata da una
cabina di regia nazionale permanente, incaricata di definire priorita di lungo periodo,
coordinare gliinterventi dei diversi attori pubblici e privati e monitorare i risultati raggiunti.
Un possibile riferimento é rappresentato dal Committee for the Future del Parlamento
finlandese, organismo istituzionale dedicato all’analisi delle trasformazioni di lungo pe-
riodo e alla valutazione dell’impatto delle politiche pubbliche sulle generazioni future. La
Roadmap proposta da TEHA interviene, pertanto, su due dimensioni complementari:

® daun lato, ridurre le uscite di capitale umano qualificato;
® dallaltro, rafforzare la capacita dell’ltalia di attrarre, inserire, trattenere e valorizza-
re i talenti.

COSTRUIRE E COMUNICARE
UNA VISIONE DEL FUTURO DEL PAESE

Avviare una campagna nazionale rivolta ai giovani italiani, agli italiani all’estero e ai talenti internazionali per
comunicare |'ltalia come luogo in cui costruire il proprio futuro e la propria carriera, fare impresa e ricerca

o 2/ 3/ 4 5

Rendere Semplificare Collegare Costruire Costruire

il lavoro l'ingresso formazione territori un ecosistema
qualificato piu e la permanenza avanzata, attrattivi competitivo
remunerativo, dei talenti ricerca per il rientro per startup,
stabile e qualificati e impresa e la permanenza deep teche
competitivo imprenditorialita

Integrare le misure oggi esistenti in una Roadmap nazionale, con un comitato dedicato alla programmazione
strategica di lungo periodo, ispirato al “Committee for the Future” del Parlamento finlandese,
una piattaforma unica di accesso alle opportunita e indicatori misurabili su ingressi, rientri,
permanenza, occupazione qualificata e impatto economico

FIGURA 4.1. La Roadmap nazionale proposta da TEHA per contrastare la fuga dei talenti e rafforzare la capacita
dell’Italia di attrarre, trattenere e valorizzare capitale umano qualificato.
Fonte: elaborazione TEHA Group, 2026.
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La strategia si articola lungo cinque direttrici tra loro complementari:

1. Laprima, “Rendere il lavoro qualificato pil remunerativo, stabile e competitivo”,
mira a rafforzare le condizioni economiche e professionali offerte ai profili qualificati,
aumentando la convenienza a restare o rientrare in Italia.

2. Laseconda, “Semplificare l'ingresso e la permanenza dei talenti qualificati”, pun-
ta a ridurre gli ostacoli amministrativi e a rendere pit rapido e prevedibile il percorso di
accesso e insediamento in Italia per lavoratori, ricercatori e studenti internazionali.

3. Laterzadirettrice, “Collegare formazione avanzata, ricerca e impresa”, intende ren-
dere piu strutturale il raccordo tra universita, ITS Academy, centri di ricerca e sistema
produttivo, trasformando le competenze sviluppate nel percorso formativo in concrete
opportunita di occupazione, innovazione e crescita professionale.

4. Laquarta, “Costruire territori attrattivi per il rientro e la permanenza”, poggia sul-
la constatazione che la capacita di trattenere i talenti dipende non solo dalla qualita
del lavoro, ma anche dall’accessibilita abitativa, dalla qualita dei servizi e dalla possibi-
lita di costruire un progetto di vita stabile.

5. Laquinta direttrice, “Costruire un ecosistema competitivo per startup, deep tech e
imprenditorialita”, intende infine creare condizioni pit favorevoli per chi desidera
fondare un'impresa, valorizzare i risultati della ricerca, accedere ai capitali e sviluppare
progetti innovativi. Fiscalita, semplificazione, trasferimento tecnologico e accesso ai
finanziamenti rappresentano, in questa prospettiva, leve essenziali per attrarre e tratte-
nere imprenditori, founder di startup, ricercatori e profili tecnologici.

Queste cinque direttrici devono essere considerate come componenti interdipendenti
di un’unica strategia. Infatti, la semplificazione dell’ingresso di nuovi talenti, da sola, non
e sufficiente in assenza di condizioni lavorative competitive, gli investimenti nella forma-
zione producono effetti limitati se non si traducono in opportunita professionali e gli in-
centivi al rientro perdono efficacia quando i territori non garantiscono servizi, abitazioni e
prospettive di sviluppo adeguate.

Per assicurare coerenza e continuita con Uazione pubblica, le misure esistenti e quelle di
nuova introduzione dovranno essere ricomposte all’interno di una Roadmap nazionale,
che - a livello organizzativo - sia sostenuta da una cabina di regia e da una piattaforma
unica di accesso alle opportunita di lavoro. Allo stesso tempo, si dovra definire un siste-
ma di monitoraggio continuativo dellavanzamento delle misure della Roadmap e dei ri-
sultati raggiunti attraverso opportuni indicatori misurabili su ingressi, rientri, permanenza,
occupazione qualificata e impatto economico.

Per un efficace funzionamento di questa architettura, si dovra rafforzare anche la capacita
di costruire e comunicare una visione del futuro del Paese, lanciando una campagna
nazionale di comunicazione, rivolta ai giovani italiani, agli italiani all’estero e ai talenti
internazionali, che presenti l'ltalia come un luogo in cui sviluppare la propria carriera, fare
ricerca, innovare e fare impresa.

© TEHA Group
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La prima direttrice della Roadmap interviene sulle condizioni economiche e professio-
nali che incidono sulla scelta dei talenti di restare in Italia, rientrare dopo un’esperienza
allestero o trasferirsi nel Paese. Le analisi sviluppate nei capitoli precedenti hanno eviden-
ziato comeiltimore di accedere a un lavoro sottopagato o caratterizzato da una prolunga-
ta instabilita rappresenti una delle principali determinanti della fuga dei talenti. Tale criti-
cita si inserisce in un contesto in cui l'ltalia € 'unico Paese tra i Big-4 europei ad avere
registrato, tra il 2000 e il 2024, una riduzione dei salari reali dall'inizio del secolo e nel
quale il numero di lavoratori con contratto a tempo determinato & aumentato del
34,2%tra il 2004 e il 2025, passando da 1,90 milioni a 2,55 milioni.

Media 2017-2025

2,84 min
™ N N Te] N o Te] < o -] o = < o 0 0 0 0
a § 8 £ & » & & ®» ¥ 9 &9 3 @S & R B©
N o N N N o N ] o N N ] ™ o~ o ™ N o ]
S 8 2 2 5 5 8 3 & 8588 8 5858 8 8838 8

FIGURA 4.2. Numero di contratti a tempo determinato in Italia (valori in milioni), 2004-2025.

Fonte: elaborazione TEHA Group su da

La crescita del lavoro a termine non deve essere letta come una criticita in sé, poiché
forme contrattuali flessibili possono svolgere una funzione fisiologica di ingresso nel
mercato del lavoro: il problema emerge quando la temporaneita si prolunga, non si tradu-
ce in una prospettiva stabile e interessa profili altamente qualificati che, in altri Paesi,
possono trovare condizioni economiche e professionali piti competitive.

La capacita del Paese di trattenere capitale umano qualificato dipende, quindi, dalla
possibilita di offrire non soltanto un'occupazione, ma percorsi professionali caratterizzati
da retribuzioni adeguate, stabilita contrattuale e prospettive di crescita. La policy de-
ve dunque agire sul “rendimento del restare”, riducendo il differenziale tra le opportuni-
ta disponibiliin Italia e quelle offerte dai principali Paesi di destinazione dei talenti. Lobiet-
tivo non & ostacolare la mobilita internazionale, che costituisce un elemento fisiologico
e positivo nei percorsi di formazione e carriera, ma creare le condizioni affinché la scelta di
lasciare il Paese non sia determinata dall'assenza di alternative competitive sul territo-
rio nazionale.
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Per affrontare questa criticita, TEHA propone un nuovo “patto” tra settore pubblico e
sistema produttivo, fondato sulla condivisione dei costi e dei benefici connessi alla valo-
rizzazione del capitale umano:

® |0 Stato dovrebbe sostenere e premiare le imprese che investono nellaumento delle
retribuzioni, nella stabilizzazione dei rapporti di lavoro e nello sviluppo professionale

dei profili qualificati;

® |eimprese dovrebbero assumere impegni verificabili, traducendo gli incentivi ricevuti
in migliori condizioni di lavoro e in percorsi di crescita di medio-lungo periodo.

E quindi essenziale rendere esplicita questa corresponsabilita tra settore pubblico e
imprese, evitando che le misure assumano la forma di incentivi generalizzati, privi di con-
dizionalita e di obiettivi misurabili.
2. La prima direttrice della Roadmap si sviluppa, quindi, attraverso tre leve complementa-
ri, rivolte a differenti fasi del percorso professionale:

1. Valorizzare i talenti gia presenti nelle imprese (“Credito salario talenti”).
2. Favorire Pingresso stabile dei giovani qualificati nel mercato del lavoro (“Patto giovani

qualificati”).

3. Rafforzareil rientro in Italia di competenze strategiche maturate all’estero attraver-
so l'attuale meccanismo del Regime Impatriati.

RAZIONALE

| talenti restano, rientrano o scelgono I'ltalia dove trovano condizioni economiche

“rendimento del restare”, riducendo il costo per le imprese di valorizzare e trattenere profili
qualificati in Italia e rafforzando gli incentivi al rientro di competenze strategiche

@ competitive, stabilita contrattuale e prospettive di crescita. La policy agisce sul
|

LEVA DI POLICY

Credito
salari talenti

OBIETTIVO

Rendere piu
conveniente per

le imprese aumentare

le retribuzioni

dei profili qualificati

MECCANISMO OPERATIVO

Credito fiscale/contributivo

alle imprese che riconoscono aumenti
retributivi a giovani qualificati, STEM,
ITS, ricercatori e profili strategici

PARAMETRO/TARGET

Credito pari al 50% dell'incremento
retributivo per i talenti gia presenti
in azienda, per massimo 3 anni

e con cap annuo per lavoratore

Patto giovani

Trasformare I'ingresso

Decontribuzione selettiva per

Decontribuzione fino al 100%

qualificati dei giovani qualificati  assunzioni e trasformazioni a tempo per un periodo definito, con massimale
in una prospettiva indeterminato di giovani qualificati annuo per lavoratore e vincolo
stabile di crescita e profili strategici di permanenza minima in azienda,
con priorita ai profili STEM
Regime Attrarre e riportare Riorientamento selettivo di uno Target: 20.000 nuovi beneficiari
Impatriati in Italia profili ad alto strumento gia attivo in Italia*, qualificati entro il 2035, pari a circa
Selettivo impatto per il sistema  focalizzando il regime fiscale su italiani la meta della platea attuale
(misura gia produttivo di rientro e talenti esteri con del regime impatriati; permanenza
presente competenze chiave: es. STEM, digitale, minima in Italia di 4 anni

e da rafforzare)

sanita, manifattura avanzata e green

FIGURA 4.3. Le leve di policy proposte da TEHA per rendere il lavoro qualificato in Italia piti remunerativo,

stabile e competitivo.
Fonte: elaborazione TEHA Group, 2026.
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23, Il Credito salari talenti é finalizzato a rendere piti conveniente per le imprese riconoscere
incrementi retributivi ai profili qualificati gia presenti in azienda. La misura prevede un
credito fiscale o contributivo destinato alle imprese che aumentano la remunerazione
di giovani qualificati, laureati nelle discipline STEM, diplomati ITS Academy, ricercatori e
altri profili strategici per la competitivita delle filiere nazionali. In questo modo, il sostegno
pubblico sarebbe direttamente collegato alla crescita della retribuzione percepita dal
lavoratore, anziché tradursi in una riduzione generalizzata del costo del lavoro.

284 La proposta prevede un credito pari al 50% dell’incremento retributivo, riconosciuto
per un periodo massimo di tre anni e soggetto a un massimale annuo per lavoratore. Per
garantire l'effettiva addizionalita della misura, 'accesso al beneficio dovrebbe essere su-
bordinato al mantenimento del livello retributivo raggiunto anche al termine del periodo
agevolato e all'assenza di riduzioni compensative su altre componenti della remunerazio-
ne. La natura temporanea dell’incentivo consentirebbe cosi di sostenere 'impresa nel-
la fase iniziale dell’laumento salariale, senza trasformare la misura in un trasferimento
permanente e non condizionato.

Ripartizione del costo O
dell’'incremento retributivo 1=~
4.000€ . .
Il lavoratore riceve l'intero
2.000€ aumento lordo di 4.000€
Il credito fiscale o contributivo
riconosciuto all'impresa
compensa il 50% dell'aumento,
riducendo il costo netto
sostenuto dal datore di lavoro
a2.000€
Incremento Costo compensato Costo netto
della retribuzione annua dal credito sostenuto dall'impresa
lorda del contribuente fiscale/contributo

FIGURA 4.4, Esempio illustrativo di funzionamento del Credito salari talenti e di ripartizione
del costo dell’incremento retributivo tra sostegno pubblico e impresa.

/A rarin 2076
1A Group, 2026

Fonte: elaborazione T

Nota: esempio puramente illustrativo, al netto degli effetti fiscali e contributivi e subordinato alla definizione delle condizioni attuative.

285, La seconda leva, il Patto giovani qualificati, mira a trasformare 'ingresso nel mercato del
lavoro in una prospettiva stabile di crescita professionale. La misura prevede una de-
contribuzione selettiva per le nuove assunzioni e per la trasformazione a tempo indeter-
minato dei rapporti di lavoro di giovani qualificati e profili strategici. Rispetto agli incentivi
generalizzati alloccupazione giovanile, l'intervento concentrerebbe le risorse sulle com-
petenze maggiormente esposte alla mobilita internazionale e su quelle per le quali il
sistema produttivo registra le pit rilevanti difficolta di reperimento.

286, La decontribuzione potrebbe coprire fino al 100% della contribuzione a carico del da-
tore di lavoro, per una durata predefinita ed entro un massimale annuo per lavoratore,
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con priorita per i profili STEM. L'accesso all'incentivo dovrebbe essere subordinato al man-
tenimento del rapporto di lavoro per un periodo minimo e alla definizione di un percorso
professionale che includa formazione, sviluppo delle competenze e prospettive di pro-
gressione retributiva. Il sostegno pubblico sarebbe cosi collegato non soltanto alla creazio-
ne di nuova occupazione, ma alla costruzione di rapporti di lavoro stabili, qualificanti e
orientati alla crescita di medio-lungo periodo.

Infine, la terza leva riguarda il rafforzamento in chiave selettiva del Regime Impatriati,
con l'obiettivo di attrarre e riportare in Italia profili ad alto impatto peril sistema economico
e produttivo. La proposta interviene sul “Nuovo regime agevolativo a favore dei lavora-
tori impatriati”, disciplinato dall’articolo 5 del Decreto Legislativo 27 dicembre 2023, n.
209 e applicabile ai soggetti che trasferiscono la propria residenza fiscale in Italia a partire
dal 2024. La disciplina prevede, al ricorrere di specifici requisiti, che i redditi agevolabili
concorrano alla formazione del reddito complessivo nella misura del 50%, entro il limite
annuo di600.000 Euro, e richiede il mantenimento della residenza fiscale in Italia per alme-
no quattro anni. A tale strumento si affianca il regime previsto dall’articolo 44 del Decre-
to-Legge 31 maggio 2010, n. 78, rivolto a docenti e ricercatori che trasferiscono la pro-
pria residenza fiscale in Italia. Il quadro nazionale dispone quindi gia di misure specifi-
che per favorire il rientro di lavoratori qualificati e ricercatori, ma tali strumenti non
risultano ancora pienamente ricondotti a una strategia unitaria di attrazione, rientro e
permanenza del capitale umano.

La proposta non consiste, quindi, nellintrodurre una nuova agevolazione generalizzata,
ma nel riorientare lo strumento esistente verso gliitaliani di rientro e i talenti internazio-
nali in possesso di competenze considerate strategiche, con particolare riferimento agli
ambiti STEM, digitale, sanitario, green e della manifattura avanzata. Tale maggiore seletti-
vita permetterebbe di concentrare le risorse pubbliche sui profili con il piu elevato poten-
ziale di generazione di innovazione, produttivita e occupazione qualificata.

La Roadmap individua l'obiettivo di raggiungere 20.000 nuovi beneficiari qualificati en-
troil 2035, prevedendo una permanenza minima in Italia di quattro anni. L'agevolazio-
ne dovrebbe inoltre essere accompagnata da un sistema strutturato di monitoraggio
capace dirilevareil settore di inserimento, la durata effettiva della permanenza, il percorso
professionale del beneficiario e l'impatto prodotto in termini economici e occupazionali.
In questo modo, il Regime Impatriati potrebbe evolvere da incentivo fiscale prevalente-
mente individuale a un vero e proprio strumento di politica industriale e del capitale
umano, orientato ai fabbisogni strategici del sistema produttivo nazionale.

Le tre leve intervengono su momenti distinti ma complementari del percorso del talento:

® il Credito salari talenti sostiene la valorizzazione dei profili gia presenti nelle imprese;

® | Patto giovani qualificati ne favorisce l'ingresso stabile nel mercato del lavoro;

® il rafforzamento in chiave selettiva del Regime Impatriati accresce la capacita del
Paese di attrarre e riportare in Italia competenze strategiche.

La loro efficacia dipendera dalla definizione di criteri di accesso chiari, obiettivi verificabili
e meccanismi comuni di monitoraggio e valutazione, capaci di assicurare che le risorse
pubbliche si traducano in un miglioramento misurabile delle retribuzioni, della stabilita
occupazionale e delle prospettive di crescita del lavoro qualificato in Italia.

© TEHA Group
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La seconda direttrice della Roadmap punta a rendere ['ltalia una porta d’ingresso sem-
plice e competitiva per i talenti qualificati. Infatti, nella competizione internazionale per
il capitale umano, la presenza di opportunita professionali e formative non e sufficiente se
il loro accesso ¢ ostacolato da procedure frammentate, tempi incerti e difficolta nel
riconoscimento delle competenze. efficienza del percorso amministrativo costitui-
sce quindi una componente essenziale dell’attrattivita di un Paese, soprattutto per la-
voratori altamente qualificati, ricercatori, studenti internazionali, founder di startup e im-
prese innovative e profili tecnici strategici.

La scelta del Paese in cui trasferirsi dipende anche dalla possibilita di conoscere preventi-
vamente i requisiti richiesti, completare le procedure in tempi definiti e accedere con faci-
lita ai servizi necessari per il proprio insediamento. Visti, permessi di soggiorno, riconosci-
mento dei titoli, codice fiscale, assistenza sanitaria e residenza sono tuttavia gestiti attra-
verso procedimenti distinti e amministrazioni differenti. Tale frammentazione aumenta
il livello di incertezza per il talento e per 'impresa o l'istituzione che intende inserirlo, ri-
ducendo la capacita dell’ltalia di competere con sistemi caratterizzati da canali maggior-
mente riconoscibili e prevedibili.

La policy deve pertanto agire sulla “facilita di arrivare e restare”, accompagnando il ta-
lento lungo lintero percorso di ingresso e permanenza. Non si tratta soltanto di accele-
rare il rilascio di unautorizzazione, ma di costruire un sistema nel quale le diverse procedu-
re siano coordinate, digitalizzate e orientate alle esigenze del beneficiario. La semplifica-
zione dovrebbe inoltre estendersi al nucleo familiare, poiché la disponibilita di
opportunita per il partner, l'accesso alla scuola per i figli e la possibilita di usufruire dei
servizi essenziali incidono direttamente sulla scelta di trasferirsi e radicarsi nel Paese.

In questa prospettiva, la seconda direttrice si articola lungo tre leve complementari:

1. lltaly Talent Visa, volto a creare un canale unitario per l'ingresso dei profili qualificati
extra-UE;

2. lo Sportello Unico Talenti, destinato a integrare le procedure amministrative e i servi-
Zi necessari all'insediamento;

3. lo Study-to-Work Fast Track, finalizzato a trattenere gli studenti internazionali formati
nelle universita, negli ITS Academy e nei percorsi di alta formazione italiani.
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LEVA DI POLICY
Italy Talent Visa
(modello Francia)

CAPITOLO 4

| talenti scelgono Paesi in cui I'ingresso, il riconoscimento delle competenze

OBIETTIVO

Creare un canale
unico e riconoscibile
per attrarre lavoratori
qualificati, ricercatori,
founder e profili
tecnici strategici

MECCANISMO OPERATIVO

Permesso pluriennale per profili
qualificati extra-UE, collegato

a una lista nazionale di competenze
critiche e con accesso semplificato
per i familiari

e |la transizione verso il lavoro sono semplici, rapidi e prevedibili. La policy agisce sulla
“facilita di arrivare e restare”, riducendo frammentazione amministrativa, tempi di accesso
e incertezza per lavoratori qualificati, studenti internazionali e profili tecnici strategici

PARAMETRO/TARGET

4 anni di durata massima del permesso;
target: 20.000 primi ingressi
qualificati/anno al 2035

(30.000 titoli complessivi inclusi
familiari, rinnovi e conversioni)

Sportello
Unico Talenti

Ridurre tempi,
incertezza e
frammentazione
amministrativa per chi
si trasferisce in Italia

Piattaforma unica per visto,
riconoscimento titolo, codice fiscale,
sanita, residenza, scuola dei figli

e lavoro del partner

Riconoscimento titoli
entro 90 giorni
con procedura 100% digitale

Study-to-Work
Fast Track

Trattenere in Italia
studenti internazionali
e giovani formati

nel sistema
universitarioe ITS
italiano

Conversione automatica

del permesso di studio in un permesso
post-studio per ricerca di lavoro

o avvio di un rapporto di lavoro

per laureati, dottorandi e diplomati ITS
con competenze strategiche

Permesso post-studio 12-24 mesi;
conversione rapida in presenza

di contratto

Target: 50% retention studenti
internazionali qualificati

FIGURA 4.5. Le leve di policy proposte da TEHA per semplificare l’ingresso, 'insediamento e la permanenza
dei talenti qualificati in Italia.
Nota: i parametri e i target indicati rappresentano proposte della Roadmap e dovranno essere definiti in sede attuativa.

Fonte: elaborazione

TEHA Group, 2026.
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La prima leva, l'Italy Talent Visa, dovrebbe configurarsi come un canale nazionale unita-
rio, riconoscibile a livello internazionale e dedicato a lavoratori qualificati, ricercatori, foun-
der e profili tecnici strategici provenienti da Paesi extra-UE. La misura dovrebbe rafforzare
e rendere pill accessibili gli strumenti gia esistenti, a partire dalla Carta blu UE, che con-
sente l'ingresso in Italia di lavoratori extra-UE altamente qualificati senza essere soggetti
ai contingenti numerici stabiliti annualmente dal Decreto Flussi®. L'ltaly Talent Visa do-
vrebbe quindi evitare la creazione di un ulteriore procedimento parallelo, integrando in un
unico canale percorsi differenziati in funzione del profilo del beneficiario. L'accesso po-
trebbe essere collegato a una lista nazionale delle competenze critiche, aggiornata pe-
riodicamente sulla base dei fabbisogni del sistema produttivo, della ricerca e dei servizi
pubblici, prevedendo procedure semplificate anche per i familiari. La proposta mira cosi a
creare un canale unico e riconoscibile per attrarre competenze strategiche, con un per-
messo pluriennale e un accesso semplificato per il nucleo familiare.

3 LaCarta blu UE e disciplinata dall’art. 27-quater del D.Lgs. 286/1998, come modificato dal D.Lgs. 152/2023. L'in-
gresso awviene al di fuori delle quote previste dall’art. 3 comma 4 del Testo Unico sull'immigrazione e non con-
corre, pertanto, ai contingenti numerici stabiliti dal Decreto Flussi. Resta subordinato al possesso dei requisiti
professionali e contrattuali e al completamento delle procedure autorizzative previste dalla normativa.

© TEHA Group
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Il canale dovrebbe superare una logica basata esclusivamente sulla singola offerta di lavo-
ro e riconoscere il valore strategico delle competenze possedute dal candidato. Ferma
restando la necessita di requisiti chiari e verificabili, potrebbero essere ammessi anche ri-
cercatori, imprenditori innovativi e professionisti in possesso di qualifiche richieste dal Pa-
ese, prevedendo modalita differenziate in funzione del profilo. La durata massima del per-
messo potrebbe raggiungere quattro anni, offrendo al beneficiario e al datore dilavoro un
orizzonte sufficientemente stabile per programmare il percorso professionale e personale.
La Roadmap propone di raggiungere entro il 2035 un target di 20.000 primi ingressi qua-
lificati all’anno, corrispondenti a una capacita amministrativa complessiva di circa 30.000
titoli complessivi e procedimenti annuali, considerando anche familiari, rinnovi e con-
versioni. Il target non dovrebbe tuttavia essere interpretato come una quota rigida, ma
come un obiettivo di capacita amministrativa e attrattiva da accompagnare con un
monitoraggio dei profili accolti, dei settori di inserimento, della permanenza effettiva e del
contributo generato sul sistema economico e della ricerca.

La seconda leva, lo Sportello Unico Talenti, avrebbe la funzione di ridurre la frammenta-
zione che caratterizza il percorso di trasferimento in Italia. Lo strumento dovrebbe assume-
re la forma di una piattaforma digitale nazionale, affiancata da punti di assistenza terri-
toriali, attraverso la quale gestire in modo coordinato il visto, il riconoscimento dei titoli,
lattribuzione del codice fiscale, l'iscrizione al servizio sanitario, la residenza, I'accesso alla
scuola perifigli e lorientamento professionale del partner.

Per essere efficace, lo Sportello Unico Talenti non dovrebbe limitarsi a raccogliere infor-
mazioni o rinviare alle amministrazioni competenti, ma dovrebbe assicurare la presa in
carico e ’laccompagnamento della pratica fino alla sua conclusione. A ciascun benefi-
ciario potrebbe essere associato un fascicolo digitale unico, accessibile alle amministra-
zioni coinvolte, con l'indicazione dei documenti richiesti, dello stato di avanzamento della
procedura e dei relativi tempi di completamento. Per il riconoscimento dei titoli e delle
qualifiche professionali, la Roadmap propone una procedura interamente digitale e il
completamento dell’iter entro 90 giorni, fatte salve le verifiche aggiuntive necessarie per
le professioni regolamentate.

Lo Sportello dovrebbe inoltre rappresentare il punto di raccordo tra la domanda di com-
petenze espressa da imprese, universita e centri di ricerca e i talenti interessati a tra-
sferirsi in Italia. La piattaforma potrebbe integrare una sezione dedicata alle opportunita
professionali, formative e imprenditoriali, consentendo ai soggetti accreditati di segnalare
posizioni e progetti rivolti ai profili internazionali. La semplificazione amministrativa ver-
rebbe cosi affiancata da una funzione di orientamento e matching, riducendo il rischio che
il talento completi formalmente il percorso di ingresso senza trovare un’effettiva colloca-
zione professionale.

La terza leva, lo Study-to-Work Fast Track, ¢ finalizzata a trattenere nel Paese gli studen-
ti internazionali che hanno completato un percorso di laurea, dottorale o formazione
tecnica superiorein Italia. Questi profili rappresentano una platea particolarmente rilevan-
te: conoscono gia il sistema formativo e il contesto sociale italiano, hanno sviluppato reti
personali e professionali e presentano costi di integrazione generalmente inferiori rispet-
to a chi si trasferisce direttamente dall’estero per ragioni lavorative. La loro partenza al
termine degli studi determina, al contrario, la perdita di competenze che il sistema italiano
ha contribuito a formare.
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La proposta prevede il rilascio di un permesso post-studio della durata compresa tra 12
e 24 mesi, durante il quale laureati, dottorandi e diplomati ITS in possesso di competenze
strategiche possano cercare un'occupazione, svolgere attivita di ricerca o avviare un pro-
getto imprenditoriale. In presenza di un contratto o dell'awvio di un’attivita, il permesso
dovrebbe essere rapidamente convertito in un titolo di soggiorno per lavoro. L 'obiettivo
indicato dalla Roadmap é trattenere in Italia almeno il 50% degli studenti internazionali
qualificati al termine del percorso formativo.

La conversione non dovrebbe tuttavia essere automatica in assenza di condizioni verifica-
bili, ma basarsi su una procedura semplificata e prevedibile, collegata al conseguimen-
to del titolo e all’effettivo inserimento professionale, scientifico o imprenditoriale. Univer-
sita e ITS Academy potrebbero svolgere un ruolo attivo, accompagnando gli studenti
nell'orientamento al lavoro, nella conoscenza delle opportunita presenti sul territorio e
nell'interazione con imprese e centri di ricerca.

Le tre leve intervengono su fasi differenti ma strettamente connesse del percorso di at-
trazione e permanenza. ltaly Talent Visa semplifica l'accesso dei profili qualificati prove-
nienti dall’estero; lo Sportello Unico Talenti coordina le procedure e accompagna l'inse-
diamento del beneficiario e del suo nucleo familiare; lo Study-to-Work Fast Track evita
cheitalenti gia formatiin Italia abbandonino il Paese al termine degli studi. La loro integra-
zione consentirebbe di passare da un sistema composto da singoli procedimenti ammini-
strativi a una vera politica nazionale di attrazione e permanenza del capitale umano
qualificato.

La semplificazione non deve essere interpretata come una riduzione dei controlli o dei
requisiti, ma come la capacita di svolgere le verifiche necessarie attraverso procedure co-
ordinate, digitali e temporalmente definite. Rendere ['ltalia pit accessibile ai talenti signifi-
ca ridurre l'incertezza amministrativa senza indebolire le garanzie del sistema, offrendo a
persone, imprese e istituzioni un percorso chiaro dall’ingresso fino alla piena integrazione
professionale e territoriale.
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Collegare formazione avanzata, ricerca e impresa
per trattenere i talenti
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La terza direttrice della Roadmap interviene sul raccordo tra formazione avanzata, ri-
cerca e sistema produttivo. | talenti tendono a restare nei Paesi in cui le competenze ac-
quisite durante il percorso formativo e l'attivita di ricerca possono tradursi in opportunita
professionali concrete, progetti ad alto contenuto innovativo e prospettive di crescita. La
qualita delle universita, degli ITS Academy e dei centri di ricerca rappresenta, pertanto, una
condizione necessaria ma non sufficiente: occorre anche un ecosistema capace di valoriz-
zare le conoscenze prodotte e di trasferirle alle imprese e trasformarle in occupazione
qualificata e sviluppo dei territori.

La fuga dei talenti non ¢ determinata soltanto dalla scarsita di percorsi formativi qua-
lificati, ma anche dalla possibilita di valorizzare in Italia le competenze maturate attraver-
so carriere coerenti e prospettive professionali adeguate. Quando la transizione tra
formazione, ricerca e lavoro risulta frammentata o discontinua, giovani qualificati e ricerca-
tori sono maggiormente incentivati a rivolgersi verso sistemi nei quali la collaborazione tra
universita, centri di ricerca e imprese € piu strutturale e i risultati dell’attivita scientifica
trovano pit facilmente applicazione industriale e sbocchi occupazionali.

La policy deve quindi agire sulla capacita di trasformare conoscenza e ricerca in occupa-
zione qualificata, innovazione e competitivita, superando la separazione tra sistema
formativo e sistema produttivo. Universita, ITS Academy, centri di ricerca e imprese non
dovrebbero intervenire soltanto in fasi successive del percorso del talento, ma concor-
rere alla progettazione di programmi comuni, definiti a partire dalle priorita scientifiche,
dai fabbisogni di competenze e dalle esigenze di innovazione delle filiere produttive.

Un ostacolo rilevante & rappresentato dalla complessita amministrativa e contabile che
caratterizza le collaborazioni tra Universita e imprese. Il finanziamento o lattivazione di
borse di studio, borse diricerca e progetti congiunti pud infatti richiedere tempi prolunga-
ti, a causa della pluralita dei vincoli, delle procedure e degli adempimenti applicati dagli
atenei. La semplificazione e la standardizzazione di tali rapporti devono pertanto costi-
tuire una componente trasversale della direttrice, affinché la collaborazione pubblico-pri-
vata possa svilupparsi secondo modalita chiare, rapide e replicabili, senza dipendere dalla
capacita dei singoli soggetti di superare autonomamente gli ostacoli burocratici.

In questa prospettiva, la terza direttrice della Roadmap si articola in tre leve comple-
mentari, rivolte a rafforzare il trasferimento delle competenze, la collaborazione tra ricerca
e impresa e l'inserimento professionale dei profili tecnici e scientifici:

1. le Italian Knowledge Transfer Partnership, finalizzate a inserire giovani qualificati in
progetti industriali ad alto contenuto innovativo, attraverso collaborazioni strutturate
tra imprese, Universita e centri di ricerca;

2. iDottorati industriali strutturati, volti a rendere il dottorato un canale stabile di ricer-
ca applicata, trasferimento tecnologico e inserimento professionale;

3. le Academy tecniche di filiera, destinate a sviluppare le competenze tecniche e spe-
cialistiche richieste dalle filiere produttive, attraverso il coinvolgimento congiunto di
ITS Academy, universita, imprese e Regioni.
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| talenti restano dove trovano percorsi qualificati in cui competenze, ricerca e innovazione

si trasformano in opportunita professionali concrete. La policy agisce sul raccordo tra
formazione avanzata, universita, ITS, centri di ricerca e imprese, creando canali strutturali di
inserimento, crescita e permanenza per giovani qualificati, ricercatori e profili tecnici strategici

OBIETTIVO

MECCANISMO OPERATIVO

|
PARAMETRO/TARGET

Italian Inserire giovani qualificati Partnership da 12-36 mesi tra impresa, Obiettivo Italia al 2035:
Knowledge in progetti industriali universita e centro diricerca, con raggiungere 1.000 progetti
Transfer ad alto contenuto innovativo, un giovane talento inserito in azienda, all'anno con un tasso
Partnerships rafforzando il trasferimento doppio tutoraggio e premialita del 75% di assunzioni stabili
(modello UK) di competenze tra universita in caso di assunzione stabile al termine del percorso

e imprese
Dottorati Rendere il dottorato Fondo pluriennale per dottorati Potenziamento della misura
industriali un canale stabile co-progettati da universita e imprese, esistente: da 2.868 borse PNRR
strutturati diinnovazione applicata con periodi in azienda, a5.000 borse/anno entro il
(misura gia e retention dei ricercatori cofinanziamento pubblico-privato 2035; Introduzione di un sistema
presente in Italia e monitoraggio degli esiti occupazionali obbligatorio di monitoraggio

e da rafforzare)

degli esiti occupazionali

Academy Rafforzare le competenze Academy territoriali e settoriali >90%* dei profili tecnici
tecniche tecniche strategiche co-progettate da ITS, imprese, e STEM inseriti in percorsi
di filiera richieste dalle filiere universita e Regioni, con apprendistato occupazionali stabili

produttive, includendo ITS e con prospettive di crescita

e profili operativi avanzati

qualificato, certificazione
delle competenze e placement
presso imprese partner

FIGURA 4.6. Le leve di policy proposte da TEHA per rafforzare il raccordo tra formazione avanzata, ricerca e sistema
produttivo e favorire la permanenza dei talenti qualificati in Italia.

Nota: i parametri e i target indicati rappresentano proposte della Roadmap e dovranno essere definiti e monitorati in sede attuativa.
Fonte: elaborazione TEHA Group, 2026.

31 Le Italian Knowledge Transfer Partnership, ispirate al modello britannico, avrebbero 'o-
biettivo di inserire giovani qualificati e ricercatori in progetti industriali ad alto contenu-
to innovativo. La misura prevede partnership della durata compresa tra 12 e 36 mesi tra
un’impresa, un’universita o centro di ricerca e un giovane talento, coinvolto direttamente
nello sviluppo di una soluzione tecnologica, organizzativa o produttiva di interesse per
l'azienda.

3. Il talento sarebbe accompagnato da un doppio tutoraggio, accademico e aziendale,
cosi da integrare il rigore scientifico con la concreta applicazione industriale delle com-
petenze. 'universita contribuirebbe con conoscenze, metodologie e infrastrutture di ri-
cerca; limpresa metterebbe a disposizione il contesto applicativo ¢ le risorse necessarie
allo sviluppo del progetto; il giovane rappresenterebbe il punto di connessione stabile tra
i due sistemi. Il programma dovrebbe inoltre riconoscere una premialita nei casi in cui il
percorso si concluda con I'assunzione del talento da parte dellimpresa.

313 La Roadmap propone di raggiungere entro il 2035 almeno 1.000 partnership all’anno,
con un tasso di assunzione stabile al termine del percorso pari al 75%. Lobiettivo non
sarebbe soltanto favorire l'inserimento occupazionale dei partecipanti, ma diffondere un
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modello ordinario di collaborazione attraverso il quale le imprese possano accedere
alla ricerca e le universita possano misurare anche l'impatto industriale e professionale
delle competenze sviluppate.

L'attuazione delle partnership dovrebbe essere sostenuta da procedure standardizzate a
livello nazionale. Contratti-tipo, regole omogenee sulla rendicontazione dei costi, tempi
certi per l'attivazione dei progetti e una piattaforma digitale unica ridurrebbero gli oneri
oggi sostenuti da imprese e atenei. Una particolare attenzione dovrebbe essere riservata
alle PMI, che dispongono generalmente di minori risorse organizzative per awviare collabo-
razioni strutturate con il sistema universitario e della ricerca.

La seconda leva riguarda i Dottorati industriali strutturati, uno strumento gia presente
in Italia che deve essere rafforzato e stabilizzato oltre la durata dei finanziamenti straordi-
nari. Il dottorato dovrebbe diventare un canale ordinario di innovazione applicata, at-
traverso percorsi co-progettati da universita e imprese, periodi di attivita svolti in azienda,
cofinanziamento pubblico-privato e un collegamento esplicito con le priorita tecnologi-
che e industriali del Paese.

La proposta prevede la costituzione di un fondo pluriennale che consenta di superare la
discontinuita delle risorse e di programmare le borse su un orizzonte pit ampio. La platea
dovrebbe essere progressivamente portata dalle 2.868 borse finanziate attraverso il PN-
RR a 5.000 borse all’anno entro il 2035, accompagnando l'incremento quantitativo con
un sistema obbligatorio di monitoraggio degli esiti occupazionali.

Il monitoraggio dovrebbe rilevare non soltanto il completamento del dottorato, ma anche
la permanenza del ricercatore in Italia, il settore diinserimento, la continuita del rappor-
to con 'impresa e i risultati generati in termini di innovazione, brevetti, nuovi prodotti e
processi. In questo modo, il sostegno pubblico sarebbe valutato sulla capacita di costruire
carriere scientifiche e industriali stabili, anziché sul solo numero di borse attivate.

La terza leva, relativa alle Academy tecniche di filiera, € finalizzata a rispondere alla do-
manda di competenze tecniche strategiche proveniente dai sistemi produttivi territoriali.
Le Academy dovrebbero essere co-progettate da ITS Academy, imprese, universita e Regioni
e organizzate su base settoriale o territoriale, con particolare attenzione alle filiere caratteriz-
zate da elevata innovazione tecnologica e difficolta di reperimento dei profili necessari.

| percorsi dovrebbero integrare formazione tecnica avanzata, apprendistato qualifica-
to, certificazione delle competenze e inserimento presso le imprese partner. Il coin-
volgimento diretto delle aziende nella definizione dei programmi consentirebbe di aggior-
nare rapidamente i contenuti formativi e di ridurre il divario tra le competenze richieste e
quelle disponibili. La Roadmap individua come riferimento un tasso superiore al 90% dei
profili tecnici e STEM inseriti in percorsi occupazionali stabili e con prospettive di
crescita, in linea con gli elevati livelli occupazionali registrati dagli ITS italiani.

Le Academy non devono tuttavia tradursi in percorsi eccessivamente circoscritti alle esi-
genze immediate di una singola impresa. La formazione deve assicurare competenze tra-
sferibili, capacita di adattamento e possibilita di crescita nel tempo, conciliando le neces-
sita delle filiere con l'interesse dei partecipanti a costruire carriere non vincolate a una sola
posizione professionale.
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Complessivamente, le tre leve delineano un sistema unitario:

® e Italian Knowledge Transfer Partnership collegano un talento a uno specifico pro-
getto diinnovazione;

® | Dottorati industriali strutturati consolidano il rapporto tra ricerca avanzata e siste-
ma produttivo;

® |e Academy tecniche di filiera rispondono alla domanda di competenze tecniche e
operative.

Uintegrazione tra questi tre strumenti consentirebbe di coprire diversi livelli di qualificazio-
ne e differenti fasi del processo di trasferimento della conoscenza.

Collegare formazione avanzata, ricerca e impresa significa, in definitiva, trasformare il
sistema educativo e scientifico in una componente centrale della politica di attrazione e
retention dei talenti. Rendere visibile una prospettiva professionale in Italia gia durante il
percorso formativo riduce il rischio che l'esperienza universitaria o di ricerca rappresenti
soltanto la fase precedente al trasferimento all’estero e permette alle imprese di acce-
dere alle competenze necessarie per innovare e crescere.

Costruire territori attrattivi per il rientro e la permanenza
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La quarta direttrice della Roadmap riconosce che la capacita di attrarre e trattenere
talenti non dipende esclusivamente dalla presenza di un'offerta di lavoro o di un incentivo
economico. La scelta di rientrare, trasferirsi o permanere in un territorio € legata alla possi-
bilita di costruirvi un progetto professionale e personale credibile, sostenuto da un’abi-
tazione a costi sostenibili, dalla qualita dei servizi, dalle opportunita per il nucleo fami-
liare e un contesto economico dinamico.

La policy deve quindi agire sulla “facilita di radicarsi”, superando un approccio nel quale
il talento & lasciato solo nella gestione del proprio trasferimento. Il rientro deve essere con-
cepito come un percorso accompagnato, capace di integrare il collegamento con impre-
se, universita e centri di ricerca con il supporto per l'accesso all’abitazione, gli adempi-
menti amministrativi, la scuola dei figli e l'inserimento professionale del partner.
Questa dimensione assume caratteristiche differenti nei diversi territori italiani. Nelle grandi
aree urbane, la concentrazione delle opportunita professionali pud essere controbilanciata
dallelevato costo dell'abitazione e dei servizi; nelle aree interne e nei territori caratterizzati
da una minore densita produttiva, la criticita principale puo invece riguardare la limitata di-
sponibilita di occasioni di carriera, reti professionali e servizi essenziali. Una politica naziona-
le dovrebbe pertanto definire obiettivi e strumenti comuni, lasciando alle Regioni la possi-
bilita di adattarli alle rispettive condizioni economiche, produttive e sociali.

Lattrattivita territoriale dipende inoltre dalla presenza di imprese in grado di esercitare
una funzione di traino. 'insediamento o il rafforzamento di una grande impresa, di una
multinazionale o di un soggetto capofiliera pud generare domanda di competenze, attiva-
re collaborazioni con universita e fornitori e accrescere la capacita del territorio di attrarre
giovani qualificati. La politica peritalenti deve quindiintegrarsi con la politica industriale
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e con la costruzione di ecosistemi locali, evitando di limitarsi al sostegno individuale al

trasferimento.

La Roadmap articola questa direttrice lungo tre leve complementari:

1. il Programma Rientro Talenti - 20 Regioni;
2. il Relocation & Family Grant,
3. il programma Housing Talenti.

Tali misure intervengono rispettivamente sullaccompagnamento del percorso di rientro,

sui costi iniziali del trasferimento e sull’accesso all’abitazione.

Il rientro dei talenti non dipende solo da un‘offerta di lavoro o da un incentivo economico,

OBIETTIVO

MECCANISMO OPERATIVO

ma dalla capacita dei territori di offrire un percorso di insediamento credibile.
La policy agisce sulla “facilita di radicarsi”, integrando matching con imprese, casa, servizi,
famiglia e accompagnamento amministrativo

|
PARAMETRO/TARGET

Programma Trasformare il rientro Sportelli regionali con portale digitale, Attivare 20 programmi
Rientro Talenti in un percorso matching con imprese, universita regionali entro il 2030
20 Regioni «accompagnato», e centri diricerca, counselling

non in una scelta personalizzato e supporto

individuale isolata amministrativo per il trasferimento
Relocation & Ridurre i costi iniziali Contributo integrato per trasloco, Grant e voucher parametrati
Family Grant di rientro o trasferimento prime spese di insediamento, sul fabbisogno di competenze

(modello Friuli
Venezia Giulia)

per giovani qualificati,
ricercatori e profili strategici

scuola dei figli, lavoro del partner

e servizi di orientamento sul territorio

professionali e sul costo della
vita nel territorio di destinazione

Housing Talenti
(modello
Valle d’Aosta)

Favorire la permanenza

dei talenti nei territori dove
la domanda di competenze
si scontra con vincoli
abitativi

Fondo nazionale-regionale

per contributi affitto, garanzie
pubbliche e accordi con operatori
immobiliari, universita e imprese

Coprire fino al 50% del canone
per 24 mesi e fino al 75%

nei territori interni o

a maggiore fragilita attrattiva

FIGURA 4.7. Le leve di policy proposte da TEHA per costruire territori attrattivi per il rientro, ’insediamento
e la permanenza dei talenti qualificati.
Nota: i parametri e i target indicati rappresentano proposte della Roadmap e dovranno essere definiti e monitorati in sede attuativa.
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Fonte: elaborazione TEHA Group, 2026.

La prima leva, il Programma Rientro Talenti - 20 Regioni, prevede |’attivazione in ciascu-
na Regione di un programma dedicato all’'attrazione, al rientro e all’inserimento dei
talenti. Ogni programma dovrebbe essere sostenuto da uno sportello regionale e da un
portale digitale collegato alla piattaforma nazionale della Roadmap, attraverso il quale
rendere accessibili le opportunita professionali, formative e di ricerca disponibili sul terri-
torio.
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Gli sportelli dovrebbero svolgere una funzione attiva di matching tra talenti, imprese,
universita e centri di ricerca, affiancata da servizi di orientamento personalizzato e sup-
porto amministrativo. Lintervento non dovrebbe limitarsi alla pubblicazione delle oppor-
tunita disponibili, ma accompagnare il beneficiario nella loro valutazione, nella gestione
del trasferimento e nella conoscenza del contesto territoriale. Lobiettivo indicato dalla
Roadmap ¢ attivare 20 programmi regionali entro il 2030.

La governance regionale consentirebbe inoltre di collegare le politiche per i talenti alle
strategie di specializzazione produttiva e scientifica dei territori. Le opportunita proposte
dovrebbero essere coerenti con le filiere gia presenti o in fase di sviluppo, valorizzando il
ruolo delle imprese capofiliera e favorendo la creazione di reti tra grandi aziende, PMI,
universita, ITS Academy, centri di ricerca e amministrazioni locali. In questo modo, i pro-
grammi regionali potrebbero contribuire alla costruzione di ecosistemi territoriali inte-
grati, capaci di generare opportunita professionali qualificate e prospettive di permanen-
za nel medio-lungo periodo.

La seconda leva, il Relocation & Family Grant, ¢ finalizzata a ridurre i costi iniziali del ri-
entro o del trasferimento sostenuti da giovani qualificati, ricercatori e profili strategici.
Ispirata anche alle esperienze sviluppate in Friuli Venezia Giulia, la misura dovrebbe rico-
noscere un contributo integrato destinato a coprire il trasloco, le prime spese di insedia-
mento e l'accesso ai servizi necessari al nucleo familiare, riducendo gli ostacoli economici
e organizzativi che possono condizionare la scelta di stabilirsi nel territorio.

I voucher potrebbero coprire, tra gli altri, servizi di orientamento, assistenza nella ricerca di
un’abitazione, accesso alla scuola peri figli e accompagnamento del partner nella ricerca
di un’occupazione.

Il beneficio dovrebbe essere riconosciuto sulla base di criteri trasparenti e verificabili,
collegati alla qualificazione del profilo, alla durata minima della permanenza e alla coeren-
za con i fabbisogni professionali del territorio. Per evitare che il contributo si traduca in un
sostegno isolato e temporaneo, la sua erogazione dovrebbe essere integrata con i servizi
dei programmi regionali e con un effettivo percorso di inserimento professionale e
territoriale

La terza leva, Housing Talenti, affronta uno dei principali ostacoli alla mobilita interna e
internazionale: la difficolta di accedere a un’abitazione adeguata a costi sostenibili. Il
problema riguarda sia le aree metropolitane, nelle quali l'elevato costo degli affitti riduce
il vantaggio economico associato allopportunita professionale, sia i territori meno densa-
mente popolati, dove l'offerta abitativa puo essere limitata o non coerente con le esigenze
dei nuovi residenti.

La misura prevederebbe un fondo nazionale-regionale destinato a finanziare contributi
all’affitto, garanzie pubbliche peri proprietari e accordi con operatori immobiliari, universi-
ta e imprese. Il sostegno potrebbe coprire fino al 50% del canone per 24 mesi, elevabile
fino al 75% nei territori interni o caratterizzati da maggiore fragilita attrattiva, ripren-
dendo il progetto gia sperimentato in Valle d’Aosta.

Le imprese potrebbero concorrere alla misura mettendo a disposizione alloggi aziendali,
contribuendo ai fondi territoriali o sottoscrivendo accordi con proprietari e operatori im-
mobiliari. Universita e centri di ricerca potrebbero estendere ai ricercatori e ai giovani pro-
fessionisti alcune delle soluzioni abitative sviluppate per studenti e visiting professor. L'o-
biettivo e costruire un’offerta abitativa integrata, anziché lasciare al singolo beneficiario
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l'intero onere della ricerca e della garanzia economica.

Le tre leve devono essere attuate come componenti di un unico percorso: i programmi
regionali individuano e accompagnano il talento; il Relocation & Family Grant riduce i
costi iniziali del trasferimento; Housing Talenti ne sostiene la permanenza. La loro effica-
cia dipendera tuttavia dalla presenza di un ecosistema economico e sociale capace di ge-
nerare opportunita nel tempo. Costruire territori attrattivi significa, quindi, connettere
politiche del lavoro, sviluppo industriale, abitazione e servizi, trasformando il rientro da
scelta individuale ad investimento condiviso dal territorio.

Costruire un ecosistema competitivo per startup, deeptech
e imprenditorialita
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La quinta direttrice della Roadmap riguarda la capacita dell’ltalia di attrarre e trattenere
talenti interessati non soltanto a trovare un‘occupazione, ma anche a fondare un’impre-
sa, valorizzare un brevetto o trasformare un risultato della ricerca in un progetto in-
dustriale. Per founder, ricercatori e profili tecnologici, I'attrattivita di un Paese dipende in
misura crescente dalla possibilita di accedere a capitali, costruire team qualificati, svilup-
pare partnership con universita e imprese e far crescere rapidamente iniziative ad alto
contenuto innovativo.

La policy deve quindi agire sulla “capacita di innovare e scalare”. La nascita di una star-
tup rappresenta soltanto la fase iniziale del percorso: per trattenere i talenti & necessario
creare le condizioni affinché l'impresa possa consolidarsi, accedere ai mercatiinternazio-
nali, remunerare in modo competitivo i propri collaboratori e mantenere in Italia le attivita
a maggiore valore aggiunto.

Il rafforzamento dell'imprenditorialitd innovativa presenta inoltre una relazione diretta
con le precedenti direttrici della Roadmap. Le startup possono assorbire competenze for-
mate nelle universita e nei centri di ricerca, offrire opportunita professionali ai giovani qua-
lificati e contribuire alla creazione di nuovi ecosistemi territoriali.

La Roadmap articola questa direttrice lungo tre leve:

1. lo Startup & Talent Act, finalizzato a ricomporre in un quadro unitario le misure rivolte
alle nuove imprese innovative;

2. il programma Stock Option Competitive, volto a rendere piu attrattiva la remunerazio-
ne dei talenti;

3. il Fondo Deep Tech Italia 2035, destinato a trasformare ricerca e competenze scienti-
fiche in nuove imprese tecnologiche.
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RAZIONALE Una parte crescente dei talenti qualificati non sceglie il Paese in cui vivere solo in base
al salario, ma in base alla possibilita di fondare imprese, accedere a capitali, valorizzare
laricerca e crescere in ecosistemi innovativi. La policy agisce sulla “capacita di innovare
e scalare”, rendendo I'ltalia piu attrattiva per founder, ricercatori, profili tech e talenti
imprenditoriali

|

LEVA DI POLICY OBIETTIVO MECCANISMO OPERATIVO PARAMETRO/TARGET
Startup Creare un quadro unico Regime integrato su fiscalita, Aligquota agevolata al 15%

& Talent Act e competitivo per attrarre semplificazione, visti, costituzione per startup e scaleup che creano
(modello Francia  founder, startup innovative d'impresa, accesso ai capitali occupazione qualificata,

e Spagna) e talenti imprenditoriali e incentivi all'occupazione qualificata rispetto all'attuale 24% IRES

ordinaria applicata in Italia

Stock Option Rendere piu attrattiva Regime fiscale agevolato sulle stock Esenzione fino a 50.000
Competitive la remunerazione option per dipendenti, founder Euro/anno dall'imposizione
(modello Spagna) deitalenti in startup e profili chiave, collegato IRPEF sui redditi derivanti
e scaleup innovative alla permanenza e alla crescita da stock option e strumenti
dell'impresa di partecipazione al capitale, in

linea con il benchmark spagnolo

Fondo Deep Trasformare ricerca, Fondo pubblico-privato per startup Attivare un fondo da 1 miliardo

Tech Italia 2035 brevetti e competenze science-based, trasferimento di Euro al 2035, finanziato

(modello Spagna) scientifiche in nuove tecnologico, spin-off universitari tramite risorse pubbliche
imprese tecnologiche e progetti deep tech in settori strategici (PNRR residuo, fondi strutturali

UE, CDP) e capitali privati

FIGURA 4.8. Le leve di policy proposte da TEHA per rafforzare l’ecosistema italiano delle startup, della deep tech
e dell’imprenditorialita innovativa.

Nota: i parametri e i target indicati rappresentano proposte della Roadmap e dovranno essere definiti e monitorati in sede attuativa.
Fonte: elaborazione TEHA Group, 2026.

. Lo Startup & Talent Act, ispirato alle esperienze sviluppate in Francia e Spagna, dovrebbe
creare un quadro normativo unico, stabile e riconoscibile per founder, startup innovative e
talenti imprenditoriali. Lobiettivo € superare la frammentazione tra misure fiscali, proce-
dure amministrative, strumenti finanziari e canali di ingresso, offrendo un percorso inte-
grato che accompagni l'impresa dalla costituzione alle successive fasi di sviluppo, conso-
lidamento e crescita internazionale.

3 Il regime dovrebbe integrare procedure semplificate per la costituzione e la gestione
dell'impresa, accesso facilitato ai visti per founder e profili chiave, incentivi all'assunzione
di personale qualificato e strumenti dedicati per l'accesso al capitale. Una particolare at-
tenzione dovrebbe essere riservata agli spin-off universitari e alle startup originate da atti-
vita diricerca, per i quali la valorizzazione della proprieta intellettuale, la definizione
dei rapporti con gli enti di provenienza e il trasferimento dei risultati scientifici verso
il mercato rappresentano passaggi determinanti per la crescita dell'iniziativa.

304, La seconda leva, il regime competitivo per le stock option, risponde alla difficolta delle
startup e delle scaleup di competere con le grandiimprese nazionali e internazionali attra-
verso la sola remunerazione monetaria. Gli strumenti di partecipazione al capitale consen-
tono di collegare una componente della remunerazione alla crescita futura dell'impresa,
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allineando gli interessi di founder, dipendenti e investitori e rafforzando il coinvolgimento
e la permanenza dei profili chiave nel progetto imprenditoriale.

Per garantire I'efficacia dello strumento, 'imposizione fiscale dovrebbe intervenire nel
momento in cui il beneficiario realizza concretamente il valore della partecipazione, evi-
tando l'insorgenza di un onere tributario prima della vendita dei titoli o di un altro evento
di liquidita. Il regime dovrebbe, al contempo, prevedere criteri chiari relativi alle imprese
beneficiarie, alla durata minima del rapporto e alle caratteristiche dei piani di incentivazio-
ne, cosi da concentrare l'agevolazione sulle iniziative a effettivo contenuto innovativo e li-
mitarne 'utilizzo per finalita elusive.

La terza leva, il Fondo Deep Tech Italia 2035, ¢ finalizzata a sostenere startup science-ba-
sed, spin-off universitari, progetti di trasferimento tecnologico e imprese attive in settori
strategici ad alta intensita scientifica e tecnologica. Queste iniziative sono generalmente
caratterizzate da cicli di sviluppo pit lunghi, fabbisogni finanziari iniziali elevati e una mag-
giore esposizione al rischio rispetto alle startup fondate su modelli digitali tradizionali, ri-
chiedendo pertanto strumenti di investimento pazienti e coerenti con i tempi della ricerca,
della sperimentazione e dell’industrializzazione.

Il Fondo dovrebbe essere strutturato come uno strumento pubblico-privato capace di
mobilitare risorse istituzionali e capitali di mercato. La Roadmap individua lobiettivo di
attivare una dotazione complessiva di 1 miliardo di Euro entro il 2035, attraverso risor-
se pubbliche nazionali ed europee, il coinvolgimento dello Stato (ad esempio attraverso
Cassa Depositi e Prestiti) e la partecipazione di investitori privati. La componente pubbli-
ca dovrebbe svolgere una funzione catalitica, contribuendo alla condivisione del rischio
nelle fasi iniziali e favorendo l'ingresso di ulteriori capitali, senza sostituirsi agli operatori
specializzati nella selezione, nel finanziamento e nellaccompagnamento delle imprese
partecipate.

Il Fondo dovrebbe operare in stretto raccordo con universita, centri di ricerca, incubatori,
acceleratori e poli territoriali dell'innovazione, facilitando il passaggio dalla ricerca alla
validazione tecnologica, dalla costituzione dell’impresa alla successiva fase di cresci-
ta. Una quota delle risorse potrebbe essere destinata a programmi territoriali finalizzati
ad attrarre startup e profili imprenditoriali in aree caratterizzate da una minore densita in-
novativa, a condizione che siano presenti competenze scientifiche e tecniche, infrastruttu-
re adeguate e imprese capofiliera in grado di sostenerne lo sviluppo e l'integrazione
nell’ecosistema locale.

Le tre leve costruiscono un percorso integrato: lo Startup & Talent Act migliora il quadro
normativo, fiscale e amministrativo; lo Stock Option Competitive consente alle imprese
innovative di attrarre e trattenere profili qualificati; il Fondo Deep Tech Italia 2035 mette a
disposizione il capitale necessario per trasformare ricerca e competenze scientifiche in
nuove iniziative imprenditoriali. Nel loro insieme, le misure mirano a rendere ['ltalia non
soltanto un luogo in cui avviare nuovi progetti, ma un ecosistema nel quale talenti e im-
prese innovative possano crescere, consolidarsi e mantenere nel Paese il valore econo-
mico e tecnologico generato.

Nel loro insieme, le cinque direttrici delineano una strategia integrata lungo Uintero
ciclo di vita del talento: dalla formazione all’ingresso nel mercato del lavoro, dalla valo-
rizzazione professionale all’attrazione dall’estero, fino al radicamento nei territori e alla
possibilita di trasformare competenze e ricerca in nuova impresa. La Roadmap non propo-
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ne quindi una somma diincentivi isolati, ma un quadro coordinato di politiche del lavo-
ro, formazione, immigrazione qualificata, sviluppo territoriale e innovazione, fonda-
to sulla collaborazione tra Stato, Regioni, imprese, universita e centri di ricerca. La sua effi-
cacia dipendera dalla definizione di una governance unitaria, dalla continuita delle risorse
e dalladozione di obiettivi misurabili e sistemi di monitoraggio, capaci di verificare gli
effetti delle misure sulla capacita dell’ltalia di attrarre, trattenere e valorizzare capitale
umano qualificato. La rilevanza di questo intervento emerge con maggiore evidenza con-
siderando i costi economici, sociali e produttivi dell’inazione, analizzati nel paragrafo
successivo.

© TEHA Group
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4.2. I rischi dell’inazione per il sistema economico e
sociale italiano e per le imprese

351, In assenza di interventi strutturali, [a fuga dei talenti rischia di trasformarsi da fenomeno
individuale a vincolo permanente per la crescita del Paese. La perdita di capitale uma-
no qualificato riduce la capacita dell’ltalia di innovare, sostenere la produttivita e accom-
pagnare la trasformazione del sistema produttivo, producendo effetti cumulativi sul mer-
cato del lavoro, sulla competitivita delle imprese, sulla sostenibilita del sistema sociale e
sulla capacita dei territori di generare nuove opportunita. Il costo dell’inazione non coin-
cide quindi soltanto con il numero di persone che lasciano il Paese, ma comprende la
progressiva erosione delle competenze, degliinvestimenti formativi e del potenziale
economico che tali profili avrebbero potuto contribuire a sviluppare in Italia.

35. Per rappresentare l'ordine di grandezza di questo rischio, TEHA ha elaborato uno scena-
rio inerziale al 2035, ottenuto proiettando la dinamica osservata nell’'ultimo decennio in
ltalia. Lesercizio non rappresenta una previsione puntuale, bensi una simulazione volta
a quantificare le possibili conseguenze della prosecuzione delle tendenze attuali in assen-
za diinterventi strutturali.

353, Tra il 2015 e il 2024, il numero di cittadini italiani laureati o in possesso di un titolo di
studio superiore trasferiti all'estero ¢ cresciuto ad un tasso medio annuo del 7,1%. Qua-
lora tale dinamica proseguisse, il flusso annuo passerebbe dai 44.696 laureati emigrati
nel 2024 a 95.138 nel 2035, pit che raddoppiando. Nel complesso, tra il 2025 e il 2035,
I'ltalia potrebbe registrare una perdita cumulata di circa 760.000 laureati.
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Se il trend dell'ultimo decennio proseguisse, il flusso annuo di laureati emigrati
passerebbe da 44.696 nel 2024 a 95.138 nel 2035, piu che raddoppiando
FIGURA 4.9. Cittadini italiani laureati o con titolo di studio superiore cancellati dall’anagrafe per trasferimento
di residenza all’estero (valori assoluti), 2015-2035¢.
Nota: i valori relativi al periodo 2025-2035 rappresentano una proiezione inerziale elaborata
applicando il tasso medio annuo di crescita osservato tra il 2015 e il 2024 (+7,1%).

=

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.
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354, Laumento delle uscite si inserisce in un quadro demografico e occupazionale gia sotto-
posto a forti pressioni strutturali. Infatti, nel periodo 2025-2029, circa 3 milioni dei 3,7
milioni di lavoratori richiesti dal sistema produttivo si renderebbero necessari per sosti-
tuire persone in uscita dal mercato del lavoro, mentre entro il 2040 si stima una riduzione
di circa 4,2 milioni di persone in eta lavorativa. La prosecuzione della fuga dei talenti ri-
durrebbe quindi proprio la componente della popolazione chiamata a sostenere il ricam-
bio generazionale.

355, La carenza di talenti non determina soltanto un problema quantitativo di copertura delle
posizioni disponibili, ma incide anche sulla qualita e sulla capacita di trasformazione
del sistema produttivo. 'assenza di competenze tecniche, scientifiche, manageriali e
digitali puo rallentare 'adozione di nuove tecnologie, limitare lo sviluppo di prodotti e
processi innovativi e ridurre la capacita delle imprese di realizzare gli investimenti pro-
grammati. Gli effetti risultano particolarmente rilevanti per le PMI, che dispongono di mi-
nori risorse per competere sul mercato internazionale dei talenti e dipendono maggior-
mente dalla disponibilita di competenze qualificate nei territori su cui operano.

356. Un secondo rischio riguarda la mancata valorizzazione dell’investimento sostenuto
dal Paese per formare capitale umano successivamente impiegato all’estero. Applicando
alla platea cumulata dello scenario inerziale un costo medio di formazione pari a 160.400
Euro per laureato, nel periodo 2025-2035 ['ltalia rischierebbe di non valorizzare sul territo-
rio nazionale circa 121,9 miliardi di Euro di investimento formativo.

E Z Costo medio di formazione per laureato: 160,4 mila Euro
(1 2 )

7,7 8,2 8,8 9.4 101 10,8 11,6 12,4 13,3 14,2 15,3

~121,9 mid Euro
di investimento
formativo non
valorizzato

nel periodo
2025-2035

2031c
2032
2033
2034

2025¢
2026c
2027¢
2028
2029¢
2030c

FIGURA 4.10. Investimento formativo associato ai cittadini italiani laureati o in possesso di un titolo di studio
superiore emigrati nello scenario inerziale, miliardi di Euro, 2025°-2035¢.

Nota: la stima applica un costo medio di formazione pari a 160.400 Euro alla platea annua di laureati emigrati prevista nello scenario
inerziale. Il valore di 121,9 miliardi di Euro rappresenta la somma cumulata del periodo 2025-2035 e non una spesa pubblica aggiuntiva,
bensi un investimento formativo non valorizzato sul territorio nazionale.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.
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357, Oltre alla mancata valorizzazione dell'investimento formativo, la perdita dei laureati de-
termina una riduzione del valore economico potenzialmente generabile nel Paese.
Sulla base della metodologia descritta di seguito, secondo la stima elaborata da TEHA:

® nello scenario base, che considera la quota di laureati che avrebbe trovato occupa-
zionein Italia, il PIL potenziale non generato in Italia nel periodo 2025-2035 ammon-
terebbe a circa 254 miliardi di Euro;

® nello scenario ottimistico, che assume loccupazione di tutti i laureati emigrati, il valo-
re raggiungerebbe circa 307 miliardi di Euro.

Estendendo lesercizio all'intera vita lavorativa residua dei circa 760.000 laureati poten-
zialmente emigrati nel periodo, assumendo un orizzonte medio di 35-40 anni di lavoro, il
valore del PIL potenziale non generato in Italia potrebbe raggiungere un ordine di grandez-
za compreso tra 2,5 e 3 trilioni di Euro entro il 2065.

~760.000 PIL potenziale PIL potenziale
ﬁ laureati emigrati —@/ per laureato e | |\-»|:|© non generato
) cumulati2025-2035 (valori unitari 2024) 2025-2035
| scenamiosase 254-307 mid €*
Considera solo la quota di laureati Si assume che tutti i laureati emigrati di PIL potenziale

che risulterebbe occupata in Italia avrebbero lavorato in Italia non generato in Italia

: : : : nel periodo 2025-2035
Tasso di occupazione Tasso di occupazione

laureati (2024): laureati:
82,8% 100%

b
b

Proiettando la perdita di PIL

Laureati potenzialmente Laureati potenzialmente 1 . .
% occupatiin Italia: % occupatiin Italia: sull’intera vita lavorativa
~629.000 ~760.000 (circa 35-40 anni medi di lavoro)
dei 760.000 emigrati laureati
® PIL potenziale unitario C) PIL potenziale unitario stimati per il prossimo decennio
D./[]H per occupato: D./[]H per occupato: il valore potenziale
~93.600€ ~93.600€ non prodotto salirebbe a
; i ~2,5-3 trilioni di Euro
Risultato cumulato 2025-2035: Risultato cumulato 2025-2035:
~254 mid € ~307 mid €

FIGURA 4.11. Stima del PIL potenziale non generato in Italia associato ai laureati emigrati nello scenario inerziale:
scenario base e scenario ottimistico, 2025-2035e, e proiezione al 2065.

Nota: lo scenario base considera la quota di laureati che avrebbe trovato occupazione in Italia; lo scenario ottimistico assume
l'occupazione dell’intera platea dei laureati emigrati. La proiezione al 2065 estende il calcolo all'intera vita lavorativa

residua dei laureati stimati in uscita nel periodo 2025-2035.

(*) Il calcolo 2025-2035 considera, per ciascuna coorte annuale di laureati emigrati,

gli anni residui di mancata generazione di Valore Aggiunto fino al 2035.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2026.
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Focus - La metodologia di stima
del Prodotto Interno Lordo potenzialmente
non generato in Italia dall’emigrazione di laureati

Per stimare il valore economico
potenzialmente associato ai laureati emigrati,
TEHA utilizza come proxy il PIL medio annuo
per occupato in Italia, calcolato rapportando il
PIL nominale del 2025 al numero medio di
occupati nello stesso anno:

2.258,0 miliardi di Euro di PIL / 24,1
milioni di occupati = circa 93.600 Euro per
occupato

Il valore unitario rimane invariato nei due
scenari. Infatti, a cambiare € la quota di
laureati emigrati che si assume avrebbe
trovato occupazione in Italia:

» nello scenario base, a ciascuna coorte
annuale di laureati emigrati viene applicato
il tasso di occupazione dei laureati,
pari all’82,8%. Il PIL potenziale non
generato é quindi calcolato considerando
esclusivamente la quota di laureati che

sarebbe risultata occupatain Italia;

» nello scenario superiore, assunto come
limite massimo dell’esercizio, si considera
un tasso di occupazione del 100%,
ipotizzando che tutti i laureati emigrati
avrebbero lavorato in Italia.

Per ciascuna coorte annuale prevista tra il
2025 e il 2035, il numero di laureati
potenzialmente occupati & quindi moltiplicato
per il PIL medio annuo per occupato, pari a
circa 93.600 Euro, e per il numero di anni
residui fino al 2035. La somma dei valori
attribuiti alle singole coorti restituisce il PIL
potenziale cumulato non generato nel periodo.

Formula di calcolo:

Laureati emigrati della coorte x tasso di
occupazione ipotizzato x PIL annuo per
occupato x anni residui fino al 2035

Nota metodologica: [’'esercizio costituisce una stima controfattuale finalizzata a quantificare un ordine di grandezza; non

considera le differenze individuali di produttivitd, gli eventuali rientri in Italia, le rimesse, le collaborazioni economiche e

scientifiche internazionali o gli effetti di sostituzione nel mercato del lavoro.

358 Nel complesso, il costo dell’inazione non coincide con una perdita contabile immediata,
ma con la progressiva erosione della capacita dell’ltalia di crescere, innovare e com-
petere. La fuoriuscita di capitale umano qualificato riduce il potenziale di produttivita,
occupazione, consumi e gettito fiscale, indebolisce la capacita delle imprese di realizzare
investimenti e adottare nuove tecnologie e accresce le pressioni derivanti dall'invecchia-
mento demografico. Gli effetti rischiano inoltre di concentrarsi sui territori economica-
mente pit fragili, alimentando un circolo vizioso tra perdita di competenze, minore attrat-
tivita e riduzione degli investimenti. La fuga dei talenti deve pertanto essere considerata
un fattore strutturale di indebolimento economico, sociale e territoriale, rispetto al
quale i potenziali benefici derivanti dall’attuazione della Roadmap assumono una rilevan-

za strategica.
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4.3. | potenziali benefici derivanti
dallimplementazione delle policy
e azioni individuate

350, Dopo aver quantificato i rischi associati allo scenario inerziale, € opportuno valutare i po-
tenziali benefici derivanti dall’attuazione della Roadmap. Le misure proposte mirano,
da un lato, a rafforzare la capacita dell’ltalia di attrarre, riportare e trattenere talenti
qualificati e, dall’altro, a intervenire sui principali fattori che ne determinano la fuoriu-
scita, tra cui la debolezza delle prospettive professionali, la frammentazione dei percorsi
di ingresso, il limitato raccordo tra formazione e impresa e la ridotta attrattivita di alcuni
territori. | benefici attesi riguardano quindi non soltanto il miglioramento della Bilancia
dei Talenti, ma anche una maggiore disponibilita di competenze per le imprese, un raf-
forzamento della produttivita e dell'innovazione e un contributo pit solido alla crescita
economica e alla sostenibilita del sistema sociale.

360. Per stimare l'ordine di grandezza dei benefici potenzialmente derivanti dall’attuazione
della Roadmap, TEHA ha elaborato uno scenario di policy al 2035 basato su due compo-
nenti complementari:

1. Laprima considera i target quantitativi direttamente associati alle misure di attra-
zione, rientro e permanenza dei talenti previste dalla Roadmap;

2. laseconda introduce tre ipotesi di sensitivita, pari al -10%, -20% e -30%, sulla ridu-
zione del flusso di laureati emigrati rispetto allo scenario inerziale.

Limpatto complessivo sulla Bilancia dei Talenti & quindi ottenuto combinando i nuovi

ingressi e rientri attivati dalle policy con la quota di laureati che potrebbe essere trattenuta
in Italia grazie al miglioramento delle condizioni economiche, professionali e territoriali.

TARGET ESPLICITI e SENSITIVITA e IMPATTO

(baseline) SULLA RIDUZIONE SULLA BILANCIA

DELLE USCITE DEI TALENTI

Attrazione e rientro Riduzione della fuga di laureati Miglioramento potenziale

di talenti qualificati rispetto allo scenario inerziale al 2035 come effetto

Misure direttamente quantificabili 2035 (95.000 laureati all'anno combinato tra target espliciti

dalla Roadmap: Regime impatriati lasciano ['ltalia) (attrazione e rientro)

selettivo + Italy Talent Visa + Ipotesi teoriche: -10%/-20%/-30% e riduzione delle uscite

ulteriori leve esplicite di attrazione sul flusso di laureati emigrati

Lo scenario combina una baseline ampliata con le misure esplicite della Roadmap, con tre ipotesi teoriche di riduzione
della fuga dei laureati, per stimare I'ordine di grandezza del potenziale impatto della Roadmap sulla Bilancia dei Talenti al 2035

FIGURA 4.12. Struttura dello scenario di policy elaborato da TEHA

per stimare l’impatto potenziale della Roadmap sulla Bilancia dei Talenti al 2035.

Nota: lo scenario combina i target quantitativi direttamente associati alle misure di attrazione e rientro previste
dalla Roadmap con tre ipotesi di riduzione del flusso di laureati emigrati rispetto allo scenario inerziale.

Fonte: elaborazione TEHA Group, 2026.
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361, In funzione del diverso grado di intensita nell’attuazione delle misure, TEHA ha elaborato
tre scenari:

1. nello scenario prudenziale, i target della Roadmap consentirebbero di mobilitare cir-
ca 50.000 talenti qualificati all’anno entro il 2035;

2. nello scenario intermedio, il valore salirebbe a circa 75.000;

3. nello scenario ambizioso, raggiungerebbe circa 90.000 talenti all’anno.

Tale intervallo rappresenta esclusivamente la componente di attrazione, rientro e per-

manenza direttamente riconducibile alle policy individuate e non include ancora i benefi-
ci derivanti dalla possibile riduzione del flusso di laureati in uscita dal Paese.

SCENARIO SCENARIO SCENARIO
PRUDENZIALE INTERMEDIO AMBIZIOSO

90.000
t75|.0(:§) G talenti
alenti . qualificati/anno al 2035
50'00.0 +25.000 qualificati/anno al 2035
talenti |

qualificati/anno al 2035 _

Regime Impatriati Study-to-Work Fast Startup, deep tech (5k)
Selettivo (20k) Track (10k) +ricerca applicata e
+ Italy Talent Visa (30k) + Programmi regionali dottorati industriali
dirientro e relocation (4k) + ecosistemi
(15k+) territoriali e servizi

abilitanti (6k)

FIGURA 4.13. Costruzione degli scenari prudenziale, intermedio e ambizioso relativi ai talenti qualificati
potenzialmente mobilitati ogni anno attraverso le misure della Roadmap, 2035.

Nota: i valori rappresentano target potenziali associati a differenti livelli di intensita e completezza nell'attuazione delle misure.
Le componenti riportate sono incrementali e non includono l'effetto derivante dalla riduzione della fuga dei laureati.

Fonte: elaborazione TEHA Group, 2026.

362. La seconda componente dello scenario riguarda il possibile effetto delle misure della Ro-
admap sulla riduzione delle uscite di laureati dal Paese. Le policy intervengono infatti
sui principali fattori che alimentano la mobilita verso l'estero, tra cui le condizioni retributi-
ve e contrattuali, le opportunita di crescita professionale, il raccordo tra formazione e siste-
ma produttivo e l'attrattivita dei territori. Poiché tale effetto non e direttamente quantifica-
bile ex ante, TEHA ha sviluppato un’analisi di sensitivita rispetto ai circa 95.138 laureati
emigrati all’anno previsti al 2035 nello scenario inerziale, assumendo una riduzione
delle uscite pari al 10% nello scenario prudenziale, al 20% nello scenario intermedio
e al 30% nello scenario ambizioso.

363 Le tre ipotesi corrispondono rispettivamente a circa 9.500 (nello scenario prudenziale),
19.000 (nello scenario intermedio) e 28.500 laureati trattenuti ogni anno (nello scenario
ambizioso) rispetto allo scenario inerziale. Per ciascuno scenario, il miglioramento com-
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plessivo della Bilancia dei Talenti e stato quindi calcolato sommando la componente di
attrazione, rientro e permanenza associata ai target quantitativi della Roadmap e la com-
ponente derivante dalla minore fuoriuscita di laureati. Nel dettaglio:

® Nello scenario prudenziale, l'effetto combinato dei target di attrazione e rientro e del-
la riduzione delle uscite determinerebbe un miglioramento della Bilancia dei Talenti
di circa 60.000 unita all’anno. L'attuazione parziale della Roadmap consentirebbe
quindi di compensare una quota significativa dei circa 95.138 laureati in uscita previsti
al 2035 nello scenario inerziale, senza tuttavia arrestare completamente la perdita net-
ta di capitale umano qualificato.

® Nello scenario intermedio, il miglioramento della Bilancia dei Talenti raggiungerebbe
circa 94.000 unita all’anno, portando il saldo sostanzialmente in pareggio rispetto al
flusso di laureati in uscita previsto nello scenario inerziale. Il risultato evidenzia come
unattuazione ampia e coordinata della Roadmap, pur non corrispondente al massimo
livello di intensita considerato, potrebbe quasi neutralizzare la perdita annua di ta-
lenti qualificati entro il 2035.

® Nello scenario ambizioso, il miglioramento della Bilancia dei Talenti raggiungerebbe
circa 119.000 unita all’anno, superando di oltre 23.000 unita il flusso di laureati in
uscita previsto nello scenario inerziale. In questa ipotesi, U'ltalia non si limiterebbe a
compensare la perdita annuale di capitale umano qualificato, ma potrebbe conseguire
un saldo positivo della Bilancia dei Talenti, con un numero di competenze attratte,
rientrate o trattenute superiore a quello dei profili qualificati in uscita.

SCENARIO PRUDENZIALE SCENARIO INTERMEDIO SCENARIO AMBIZIOSO

Riduzione fuga: =10% Riduzione fuga: =20% Riduzione fuga: =30%
0 9.514 |aureati trattenuti 0 19.028 |aureati trattenuti 0 28.541 |aureatitrattenuti
~50.000 ~75.000 ~90.000
talenti/anno dai target talenti/anno dai target talenti/anno dai target
e Miglioramento e Miglioramento e Miglioramento
della Bilancia dei Talenti 2035 della Bilancia dei Talenti 2035 della Bilancia dei Talenti 2035
~60.000 ~94.000 ~119.000
COMPENSAZIONE PARZIALE QUASI PAREGGIO SUPERAMENTO
rispetto allo scenario inerziale con lo scenario inerziale (95.000) dello scenario inerziale (95.000)
(95.000)

La Bilancia dei Talenti potrebbe migliorare di circa 60 - 119 mila unita/anno rispetto allo scenario
inerziale: nello scenario intermedio la Roadmap arriverebbe quasi a pareggiare i 95.138
emigrati/I'anno previsti al 2035, mentre nello scenario ambizioso li supererebbe di oltre 23 mila unita

FIGURA 4.14. Impatto potenziale dell’attuazione della Roadmap sulla Bilancia dei Talenti nei tre scenari di policy
(unita annue), 2035.

Nota: il miglioramento della Bilancia dei Talenti & calcolato sommando, per ciascuno scenario, i talenti qualificati potenzialmente attratti,
rientrati o trattenuti attraverso i target della Roadmap e |a riduzione ipotizzata del flusso di laureati emigrati rispetto allo scenario inerziale.
Le percentuali di riduzione delle uscite costituiscono ipotesi di sensitivita e non previsioni puntuali.

Fonte: elaborazione TEHA Group, 2026.
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Il miglioramento della Bilancia dei Talenti pud essere espresso anche in termini di PIL
potenziale annuo associato. Applicando al numero aggiuntivo di talenti disponibili nel
Paese un valore unitario pari a circa 93.600 Euro per anno, il beneficio economico po-
tenziale al 2035 ammonterebbe a circa 5,6 miliardi di Euro nello scenario prudenziale,
8,8 miliardi di Euro nello scenario intermedio e 11,1 miliardi di Euro nello scenario
ambizioso. Tali valori rappresentano il contributo economico potenzialmente generabile
in un singolo anno e non un beneficio cumulato nel periodo.

364.

Secondo lo scenario inerziale di TEHA, 95.138 laureati emigrati/anno al 2035
corrispondono a circa 8,9 mld€ di PIL potenziale annuo perso,
assumendo un PIL potenziale annuo per laureato pari a 93.600€

SCENARIO INTERMEDIO

Miglioramento della Bilancia
dei Talenti 2035

&

SCENARIO PRUDENZIALE

SCENARIO AMBIZIOSO

Miglioramento della Bilancia
dei Talenti 2035

Miglioramento della Bilancia
dei Talenti 2035

~60.000 ~94.000 ~119.000
(] (X [
93.600€ 93.600€ 93.600€
PIL potenziale PIL potenziale PIL potenziale
annuo per laureato annuo per laureato annuo per laureato
© ~5,6 mld€ © ~8,8mid€ S ~11,1mid€

di PIL potenziale annuo

RECUPERO PARZIALE
del PIL annuo perso
nello scenario inerziale

di PIL potenziale annuo

QUASI PAREGGIO
del PIL annuo perso
nello scenario inerziale

di PIL potenziale annuo

SUPERAMENTO
del PIL annuo perso
nello scenario inerziale

FIGURA 4.15. PIL potenziale annuo associato al miglioramento della Bilancia dei Talenti nei tre scenari di policy,
miliardi di Euro, 2035.

Nota: il beneficio economico é stimato applicando un PIL potenziale annuo unitario pari a circa 93.600 Euro al miglioramento della Bilancia
dei Talenti previsto in ciascuno scenario. | valori rappresentano un ordine di grandezza del PIL potenzialmente generabile in un singolo
anno e non un beneficio cumulato.

Fonte: elaborazione TEHA Group, 2026.

Nel complesso, l'analisi evidenzia come l'attuazione coordinata della Roadmap potreb-
be incidere in misura significativa sulla Bilancia dei Talenti e sul potenziale di crescita
del Paese. A seconda dell'intensita delle misure e della loro capacita di ridurre le uscite, il
miglioramento stimato varia da circa 60.000 a 119.000 unita all’anno, con un beneficio
economico potenziale compreso tra 5,6 e 11,1 miliardi di Euro annui al 2035.

Pur trattandosi di scenari e non di previsioni puntuali, i risultati evidenziano che una politi-
ca organica sui talenti puo trasformare il contrasto alla fuga dei laureati da intervento pre-
valentemente compensativo a leva strutturale per rafforzare occupazione qualificata,
innovazione, produttivita e competitivita del sistema economico italiano.

365.

366.
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